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MANUAL PARA LIDERES DE EQUIPO

Introduccion

Estimado lector/a,

Permiteme antes que nada agradecerte el hecho de que estés hoy
aqui leyendo este ebook, que inviertas tu tiempo en mejorar tu lide-
razgo y en comprender las implicaciones de este concepto tan nece-
sario para nuestras empresas, sociedad y familias.

El liderazgo es uno de esos conceptos de los que se habla mucho,
pero bien practicado, se practica poco. De ahi que desde hace algu-
nos anos las empresas se preocupen mucho por la calidad directi-
va de sus lideres, por la capacidad para gestionar, dirigir y provocar
cambios en los demas.

El liderazgo tiene que ver con impactar positivamente, con cambiar
el statu quo, con ir un paso mas alla y atreverse a ver la realidad con
nuevos 0jos, con los ojos del desarrollo de personas, de un futuro
mas prometedor que el presente y de la ilusion por mejorar el mundo.
Cuando todo esto lo llevamos a la practica a través de distintos mo-
delos y métodos, conseguimos liderar con efectividad.

En este ebook encontraras algunos de esos conocimientos que ne-
cesitas para convertirte en un mejor lider de equipos. Espero que te
sea de mucha utilidad y te invito a leer mis libros publicados sobre
liderazgo “El Jardinero en la empresa”, “Creer para Ver”, “Coaching
de Equipos” y “Todos a una” que encontraras al final de este ebook,

junto con mis otros libros publicados en el mundo de habla hispana.



También te invito a interactuar conmigo en redes sociales, seguir mi

canal de Youtube o suscribirte gratuitamente a www.cesarpigueras.

com una comunidad de personas con mas de 80.000 visitas al mes
para aquellos interesados en el management, la venta y la producti-

vidad. jSera un placer!

César Piqueras

Twitter @cesarpiqueras

Conectemosen: W N F @ N\
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01. LAS PERSONAS COPIAN A SU LiDER

En liderazgo hay una teoria que nos dice que el lider acabara provo-
cando en su equipo el mismo tipo de comportamientos que utiliza él/
ella mismo/a. Las personas copian a su lider, especialmente las que
estan comprometidas con el proyecto, porque el lider es un referente
para ellos.

De esta forma, es habitual que en un equipo en el que el lider es un
poco 0 muy S0sSO, hos encontremos con relaciones interpersonales
muy flojas, con muy poco sentido del humor y nada de cohesion.

Un lider poco comprometido con la empresa o en conflicto con otros
departamentos hara que la mayor parte de su equipo esté poco com-
prometida con la empresa y, seguramente, en conflicto con otros de-

partamentos de la organizacion.

De ahi la importancia de que un equipo directivo esté cohesiona-
do y todos actuen en sintonia y de manera coherente para que
exista cohesion entre los distintos departamentos de la empresa.

Asimismo, un lider muy autoritario en un equipo hara que exista un
mayor numero de conflictos y faltas de respeto, porque las personas

perciben que ese comportamiento es legitimo y puede funcionar.

Esta teoria no es nada extrafa, todos la hemos vivido desde que
somos pequenos.

¢ En qué cosas te pareces a tus padres? Seguro que en unas cuan-

tas. Ciertas palabras, ciertas reacciones, valores, etc.
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Las personas copiamos a quienes para nosotros son referentes y si

alguien se convierte en un referente nuestro entonces, inconsciente-
mente, lo copiamos. Para cada uno de nosotros nuestros padres han
sido referentes e, inconscientemente, les copiamos.

Asi ocurre en las familias, en las empresas e incluso en los partidos
politicos. Con frecuencia observamos cémo los dirigentes de un par-
tido se expresan del mismo modo que el lider. Suelen utilizar las mis-
mas expresiones corporales, el mismo tono de voz, la misma actitud.
Las personas copian a sus lideres, nos guste o no. jQuieres saber
cémo es un lider? Entonces mira lo que hacen los miembros de su

equipo. Ellos te daran toda la informacion.
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02. LAS FASES DE UN EQUIPO

Uno de los temas que mas quebraderos de cabeza crea a muchos
lideres son los cambios en los equipos de trabajo. En muchas oca-
siones no somos lo suficientemente conscientes de que un equipo
tiene que pasar por diferentes etapas para poder llegar al rendimiento
que necesitamos y que todos los integrantes estén dando lo mejor
de si mismos.
En mas de una ocasién me he encontrado con lideres que querian un
alto rendimiento nada mas configurar un equipo.

e O que pasaban por alto el conflicto de su equipo.

e O que no establecian procedimientos y formas de actuar cla-

ras y efectivas.

Y generalmente esto tiene consecuencias que afectan demasiado a

los resultados.

Las fases de un equipo

Esta teoria fue elaborada por el Dr. Bruce Tuckman, especialista en
dinamicas de los equipos que ya en 1965 publicd su primer estudio
sobre el tema definiendo las fases por las que pasan los grupos o
equipos. Estas fases generalmente se producen en todos los equipos
de los que formamos parte y conviene conocerlas para asi poder es-
tablecer planes que permitan adecuarnos mejor a cada fase o limar

las asperezas que puedan surgir en cada una de ellas.

Fase de Constitucion

Se produce cuando los miembros del grupo toman contacto por pri-
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mera vez entre ellos y empiezan a conocerse unos a otros. Posterior
a esto se designan, ya sea consciente o inconscientemente, los ro-
les y estatus que cada uno desempefa dentro del grupo, dejandose
claramente establecida la funcion y sobre quién recaen los distintos
liderazgos.

Un ejemplo practico de como facilitar la constitucién de un equipo lo
vi en una empresa internacional con la que trabajo. Cada vez que se
constituye un equipo para liderar un proyecto internacional con per-
sonas de diferentes nacionalidades, realizamos un outdoor training

como forma de facilitar el contacto y la confianza entre los miembros

del grupo.
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Fase de Conflicto

Es donde empiezan a aparecer problemas, las personas empiezan a
tener dudas y muchas no se sienten integradas en el grupo. En inglés
a esta fase se le llama “Storming” (tormenta). Se lucha por influir,
liderar, adoptar roles, empiezan a aparecer distintos liderazgos. Si
ademas la comunicacion es deficiente e ineficaz, esto dara origen
a muchas dificultades que pueden llegar incluso a que el grupo se
quede parado sin llegar a superar esta fase.

Los mejores equipos son aquellos que viven el conflicto y las diferen-

cias, que hablan de ellas y que las confrontan.

Si pasamos de puntillas por el conflicto, seguramente éste vol-
vera cuando estemos ejecutando la tarea y sus consecuencias
seran mucho mas graves.

Es evidente que, aunque exista conflicto, tenemos que evitar los

comportamientos téxicos y “hacernos dafio”.

Fase de Normalizacién

Cuando el conflicto ya ha tenido lugar emerge la normalizacion. Aqui
todos los enfrentamientos son reemplazados por una focalizacion
mayor en la tarea, en definir cobmo se va a llevar a cabo, quién o quié-
nes asumiran qué roles y como se tomaran las decisiones.

En este momento, si todo ha ido bien, las personas empiezan a tener
la sensacién de que es beneficioso trabajar en equipo y empiezan a
aportar lo mejor de si mismos.

En esta fase se establecen las normas, procedimientos, roles, es-


https://www.cesarpiqueras.com/la-toxicidad-de-un-equipo/

02. LAS FASES DE UN EQUIPO

tructuras y formas de ejecutar. Es una fase crucial para dar lugar a

malentendidos.

Fase de Ejecucion

Si las tres fases anteriores las hemos hecho bien ahora toca llevar a
cabo el proyecto. Uno piensa jQué locural ¢ Para qué estas tres fases
anteriores? jQué pérdida de tiempo! Ese es el principal escollo de
muchos equipos, que se ponen directamente a “producir’ y acaban
por no hacer un buen trabajo, acabar distanciados y con conflictos
irresolubles.

Por este motivo es tan fundamental llegar a la ejecucion después de
la formacion - conflicto — normalizacion.

En esta etapa el objetivo esencial es el éxito y la participacién plena
de todos los miembros hacia esa situacion. Todos tienen que dar el

100%.

Fase de Terminacién

Bruce Tuckman se dio cuenta de que los equipos necesitaban ser
conscientes de una fase extra, la disolucién del equipo. Una vez que
se ha completado la tarea el grupo ha de ser lo suficientemente ma-
duro para poder sacar conclusiones, sentirse felices por el trabajo

realizado y poder cerrar el proyecto para acometer nuevos retos.



02. LAS FASES DE UN EQUIPO

CONSTITUCION

CONFLICTO

NORMALIZACION

EJECUCION

TERMINACION

&= = =

e i e g )




© 03.

LAS 4 ETAPAS DEL
LIDERAZGO


https://twitter.com/cesarpiqueras
https://twitter.com/cesarpiqueras
http://www.linkedin.com/in/excelitas
https://www.facebook.com/cesarpiquerasescritor
https://www.youtube.com/user/EXCELITAS
https://www.cesarpiqueras.com/
https://www.cesarpiqueras.com/
https://twitter.com/cesarpiqueras
https://twitter.com/cesarpiqueras
https://www.cesarpiqueras.com/

03. LAS 4 ETAPAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo es un proceso, no un acto puntual. Una persona no pasa
de tener poco impacto en los demas a tener una gran influencia de
un dia para otro. Hace falta una evolucién y sobretodo el paso nece-
sario por las 4 etapas del liderazgo...

Cuando analizamos los distintos tipos de lideres que tienen impac-
to, nos damos cuenta de qué tipo de pasos han seguido para llegar
hasta alli, qué distintas fases han tenido que pasar y cudl ha sido su
evolucion. Este modelo nos ayuda a contextualizar el lugar en el que
una persona se encuentra y cuales serian los siguientes pasos a rea-

lizar para mejorar su capacidad de liderazgo.
Las 4 etapas del liderazgo

Etapa I. Depender de otras personas
En la primera etapa existe una dependencia muy alta de los demas.
En esta etapa las personas se muestran competentes en una parte
del proyecto, pero se centran en tareas minuciosas y rutinarias. Se
puede confiar en ellos para que cumplan a tiempo y con calidad lo
que requiere el presupuesto, pero su potencial de liderazgo no esta
siendo aprovechado.
Esta es una etapa muy temprana en la que los individuos todavia
no han asumido su rol como lideres y, por lo tanto, aunque en

su tarjeta ponga “coordinador”, “responsable” o “director”, su
contribuciéon como lideres es muy baja.

Es la etapa tipica de una persona cuando empieza a asumir su primer
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rol de direccion de equipos. Como el enfoque es el de la dependen-
cia no exhiben cualidades de liderazgo. En realidad, son personas
lideradas, no lideran. Se ha demostrado que algunas personas nunca

salen de esta etapa.

Etapa llI: Contribucién individual e independiente

Cuando ya hemos pasado la primera etapa empezamos a asumir
nuestro papel como lideres o coordinadores de un proyecto. En ese
momento empezamos a contribuir al mismo de forma individual e
independiente, dando lo mejor de nosotros, pero sin conseguir que
las personas sean las protagonistas del trabajo, sino siendo nosotros

los ejecutores.

Esta etapa es muy tipica en perfiles técnicos que asumen funcio-

nes de liderazgo.
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Muchas personas se quedan estancadas en su rol técnico y tratan
de solucionar los problemas por ellos mismos, sin dar la autonomia
y ofrecer las posibilidades de desarrollo necesarias a sus colabora-
dores.

Para ser un lider extraordinario hay que pasar por esta etapa: contar
con un conjunto de capacidades personales que te hagan resolver el
proyecto o el desafio es importante para ganarse la credibilidad del
grupo y convertirse en alguien de referencia para éste.

En esta etapa se desarrolla la confianza en uno mismo y la seguridad

para afrontar futuras situaciones.

Etapa lll. Contribucién a través de los demas

Si hemos pasado por las etapas | y Il, entonces nos adentramos en
la etapa en la cual conseguimos resultados a través de las personas.
Sin embargo, muchas personas que ostentan el titulo de “Coordina-
dor” todavia no han llegado hasta aqui. Los que llegan a esta etapa
ya han asumido plenamente su rol como “directores de orquesta” y
consiguen salir un poco de la operativa del dia a dia para centrarse
en la direccion de personas, en la planificaciéon y en la tutorizacion del
trabajo de otros.

Aquellos que se encuentran en esta etapa logran resultados positivos
en la medida en la que trabajan para servir a los demas a que sean
mejores. Producen impactos positivos en sus organizaciones a tra-
vés de los consejos y el asesoramiento que ofrecen:

e Dirigiendo a un equipo.
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Resolviendo conflictos internos.
Ayudando a superar dificultades.

Tomando decisiones para el mejor funcionamiento del equipo.

Etapa IV: Liderazgo a través de una visién

Como podemos imaginar la etapa IV es la que mas impacto provoca,

porque en ella ya existe un componente muy efectivo: El Liderazgo

Visionario.

En realidad, un pequefio nUmero de personas supera la tercera etapa

y se convierte en este tipo de lideres. Los estudios nos demuestran

que tan sélo un 5 por ciento de los lideres alcanza este tipo de de-

sarrollo.

Estos lideres dan forma a la direccion que la organizacion o
el departamento deben tomar, reforzando la necesidad per-
manente de alcanzar la excelencia técnica en lo que se hace.
Identifican los problemas y ayudan a resolverlos con rapidez
y determinacién, especialmente cuando hay otros departa-
mentos de la propia compafiia involucrados.

Comunican la importancia de pensar de forma critica y pro-
funda en todos los puestos de trabajo que dirigen. Alientan a
las personas a ir mas alla, a plantearse las razones profundas
por las cudles ocurren las cosas.

Crean una visién global para su equipo, departamento o em-
presay la promueven, siendo abanderados del cambio.

Ejercen una fuerte influencia en la toma de decisiones en la
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empresa, una influencia que muchas veces va mas alla de su
propio departamento o equipo, son preguntados a menudo
sobre las decisiones a tomar.

e Comunican los indicadores clave del rendimiento que daran
el éxito al equipo.

e Abanderan esfuerzos para aumentar la productividad del
equipo.

e Impulsan a las personas y les contagian vision y pasion, inspi-

randoles para ser su mejor version.
Como puedes imaginar, necesitamos mas lideres en esta etapa de
liderazgo. Es cuestion de empezar a desarrollar a los que dirigen la
organizacién y sus departamentos para lograr que aporten mucho
mas, garantizando asi el crecimiento de la empresa.

El futuro de nuestras empresas depende de ello.


http://bit.ly/2dmJjet
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04. EL SECRETO DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

De entre todas las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento,
hay una que me parece mas importante que las demas, por encima

de todas...

El secreto de los mejores equipos
El secreto mas importante para que un equipo consiga un alto rendi-

miento es estar comprometidos al 100%.

En cuanto este compromiso no existe en esa medida, el equipo
empieza a perder resultados.

Es algo asi como una relacion de pareja, en cuanto uno de los dos
empieza a estar menos comprometido con el futuro de la relacion, la
pareja pierde poder y el individualismo prima sobre el bien comun.

En las empresas viene a ocurrir algo parecido y es un mal que tene-

mos que detectar a tiempo y atajar si fuera necesario.

En el barco no puede haber personas que estén remando en
direccion contraria.

e O que se estén esforzando menos que los demas conscien-
temente...

e O que se dediquen a tirar balones fuera sin asumir su respon-
sabilidad...

La cuestion es que no puede haber este tipo de perfiles porque el

equipo empieza a ser mediocre. Porque las personas se contagian

unas a otras esta actitud.
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El estandar debe ser el 100%. No debemos conformarnos con

menos.

En todos los equipos se pueden cometer fallos, pero debemos ser

exigentes con los resultados.

En algunos equipos existe un exceso de complacencia, permitimos
que muchas personas estén al 70% de lo que serian buenos resulta-
dos o una buena actitud. Bajo mi punto de vista debemos hacer lo
posible por corregirlo. De lo contrario tendremos un equipo, pero no
un equipo de alto rendimiento.

Esto implica un alto grado de madurez por parte de todos los miem-

bros del equipo. Una madurez que hemos de pedirnos unos a otros.
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Aunque es cierto que las personas estamos algo inacabadas y que
llegamos a los equipos con algunos trastornos que a muchos psicoa-
nalistas les encantaria tratar en su consulta.
Todos nuestros problemas existenciales, familiares y de nuestra his-
toria de vida, los llevamos al equipo en el que trabajamos vy alli pro-
yectamos todo. Imagina un equipo de 10 personas con todas sus
manias, pérdidas de control, disparadores emocionales, etcétera.
Algunas cuestiones importantes son:
e ;Qué nos gustaria mejorar en el equipo?
e ;Qué situaciones estamos permitiendo que tendrian que ha-
blarse y cambiar?
e ;Qué personas no estan dando el 100% esperado de forma
repetitiva?
e ;Qué hay en riesgo si tomamos la decisién de atajar este pro-
blema?
El secreto de los equipos de alto rendimiento reside en no ser muy
complacientes, en pedirse los unos a los otros el 100% de esfuerzo,

resultados y actitud.
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(05. HABILIDAD DIRECTIVA: COGER EL TORO POR LOS CUERNOS

En una noche de reflexién acerca de las distintas capacidades de un
lider, se me ocurria una de ellas que no sé si tendra nombre en los
tipicos diccionarios de competencias, pero que yo considero cada

vez mas importante: coger el toro por los cuernos.

Coger el toro por los cuernos
La expresion es muy castiza, lo sé. A un argentino/a le va a sonar
muy mal, seguro. Pero como frase hecha tengo que dejarla asi, es
muy explicativa.
Lo que le pedimos a un directivo hoy en dia es esto, que tome
decisiones, rapidas y agiles (y certeras).
e Siun proyecto se va a desviar, hay que saberlo cuanto antes
y tomar decisiones.
e Siuna persona no esta a la altura y se le ha intentado ensefar,
hay que prescindir de ella.
e Si un proveedor va a fallar con los plazos, hay que asegurar
que no lo hace con tiempo suficiente o fallara.
e Si un proyecto tiene ciertos aspectos criticos, hay que consi-
derarlos prioridad absoluta.
o
La cuestion es que muchos directivos suben y otros tantos son des-
pedidos. La mayor parte de aquellos que son despedidos es porque
no cogen el toro por los cuernos, es decir, no toman decisiones y se

ocupan (a fondo) de los asuntos.
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Cuando dirige, uno tiene que tener siempre la pregunta en mente
“¢ Qué podria hacer hoy por asegurar los resultados?”.

Los proyectos y nuestros trabajos no son complicados de realizar, en
si mismos, no son mas que ciertas tareas que hay que ir ejecutando
de forma dinamica y fluida. El problema viene cuando entre esas ta-
reas se esconden algunos aspectos criticos, posibles fallos y errores

que de no ser corregidos a tiempo pasaran factura a la empresa.

Ser agiles, dar respuesta, anticiparse, es uno de los temas cru-

ciales para dirigir personas. Y motivo de despido para muchos
directivos.

Cuando durante afios un director comercial no considera la posibi-

lidad de tener un CRM para su equipo de ventas, bajo mi punto de
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vista, este director comercial no coge el toro por los cuernos, simple-
mente ha gestionado su equipo, tal y cémo se lo han dado.

Liderar va mas alla, tiene que ver con ir por delante, con tomar deci-
siones y ejecutarlas. Aunque ello te haga ser la persona menos grata
de la oficina. Al menos seras una de las que mas valor aporte.

Pero a veces tenemos miedo...

Y cuando el miedo entra en nuestra vida, el brazo se encoge y no

podemos hacer nuestro mejor drive.
e Esentonces cuando nos bloqueamos y cuando empezamos a
“no tomar” decisiones...
e Es entonces cuando tenemos miedo a no pagar la hipoteca.
e A que nuestros hijos no puedan ir al mismo colegio.
e A que no podamos hacernos cargo de nuestra vida tal y como
la tenemos hoy configurada.
e ...ycaemos...
Pero el miedo tiene el efecto contrario a lo que nosotros queremos.
Nos hace ir a peor. Y lo Ultimo que ocurre es que pasa lo que no que-
riamos que pasara.
La recomendacién es que nos hagamos cargo, ahora, de todo lo que
tenemos que hacer para lograr resultados. Busquemos los aspectos
criticos y busquémosles solucion. Anticipémonos, vayamos por de-

lante.
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06. EL CLIMA EMOCIONAL DE UN EQUIPO DETERMINA SUS RESULTADOS

Un concepto clave en el liderazgo que tenemos que tener en cuenta

para obtener buenos resultados es el clima emocional del equipo.

El clima emocional y sus consecuencias

El clima emocional de un equipo es:

El conjunto de sentimientos, emociones y estados de animo de
un equipo en un momento dado

Como la misma expresion indica, “en un momento dado” nos dice
que este clima puede variar de un momento a otro, dependiendo de
muchas variables:

e Liderazgo del equipo.

e Situacién que se esté tratando.

e Situacién de la empresa.

e Tensién y presion sobre el equipo.

]
Es habitual ver varios climas en el equipo, desde un clima tenso y que
se puede cortar con un cuchillo hasta un clima distendido en el que

podriamos contar un chiste.

La cuestidén es que el clima condiciona los resultados ampliamen-
te. Se ha demostrado cientificamente que dependiendo de variables
como ésta, los resultados son unos u otros.

e Enun equipo con mucha tensién, habra poca creatividad.

e En un equipo con miedo a perder el control, habra problemas

con las relaciones y, en definitiva, con los resultados.
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e En un equipo demasiado complaciente, habra problemas con

los objetivos.

En ocasiones las empresas tardan 3 horas en resolver aquellos pro-
blemas que otros equipos tardan 15 minutos. ;ElI motivo? El clima
emocional. Demasiado tenso, arisco, rigido. Cuando esto es asi, los

problemas se enquistan y no se resuelven.

Utilizar la metafora del tiempo para hablar del clima emocional de un

equipo es algo asi como salir al balcén y decir “ihoy parece que hace

sol!”, o... “Uy, unas nubes muy negras se acercan por el horizonte”
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(hay equipos toxicos siempre con el tiempo borrascoso). Es ahi cuan-

do sabemos que algo importante esta a punto de ocurrir.

La cuestién es que uno de los principales responsables del clima
emocional en el equipo es su lider, la persona que lo dirige. El lider
crea una impronta en el equipo, una forma de estar y sentirse. Seria
tan facil como preguntar a los miembros del equipo “¢Coémo te sien-

tes cuando estas con tu jefe?

Lo que parece logico es que algunos lideres hacen sentir a las per-
sonas como una colilla tirada en un cenicero y otros nos potencian
y sacan lo mejor de nosotros. Y de cémo nos sintamos dependeran

nuestros resultados. Parece logico.

Clima emocional consciente

Ya que el lider es una parte muy relevante que define como se va a
sentir el equipo, tendremos que trabajar con él para que se convierta
en el tipo de lider que crea climas emocionales positivos, orientados

a resultados y a un futuro prometedor.

Por este motivo, el clima emocional consciente es aquel creado por

el lider en su equipo conscientemente.

Cuando alguien dice “Mi equipo no esta motivado” siempre hay que

preguntarse “;Qué es lo que podrias estar haciendo tu para que tu
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equipo no esté motivado?
Cuando escuchamos un “Es que las personas son muy comodas”
siempre debemos preguntarnos “¢En qué medida tu comportamien-

to facilita que las personas se acomoden demasiado?”.

Lo cierto es que el lider es innegablemente el protagonista principal

del clima del equipo. En una cultura organizacional los climas emo-

cionales vienen determinados principalmente por su niumero 1y por

el conjunto de personas que dirigen.

En una empresa con un lider muy autoritario, habra una cultura de
miedo, de esconder los errores, de complacencia y, por ende, de

poca productividad. Esto ademas es bastante dificil de cambiar. Nos
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damos cuenta especialmente cuando se producen sucesiones en las
empresas familiares.

En una empresa con un lider afiliativo habra una cultura muy centrada
en las personas, sus preocupaciones, sentimientos y anhelos.

El liderazgo tiene que inspirar a las personas y ayudarles a ser todo
aquello que ellos todavia no creen que puedan ser.

Las culturas organizacionales no se cambian de un dia para otro,
sino que es preciso un avance decidido, mediante distintos métodos,
hacia la misma direccion. Para lograrlo suelen hacer falta entre 1y 3
anos.

Es el principal motivo por el que mi trabajo en muchas ocasiones es
longitudinal, en lugar de puntual.

¢ Qué debes saber sobre el clima emocional?

e Eslasuma de sensaciones de un equipo.

e Cambia de un momento a otro dependiendo de distintos fac-
tores.

e Ellider lo modifica consciente o inconscientemente.

e Cuando el lider lo modifica conscientemente se llama clima

emocional consciente.
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07. LA REGLA DEL 33%

Si algo se echa en falta cuando hablamos de liderazgo es estrategia,
reflexion y desarrollo de las personas que forman parte de nuestro
equipo. Tendemos a entender el liderazgo como algo demasiado
operativo, demasiado orientado a tareas de gestion. Si hiciéramos la
siguiente pregunta la mayoria de personas contestaria que menos de
un 50% de su tiempo:

¢Cuanto tiempo dedicas al desarrollo de tu equipo, a la reflexiéon
y a la estrategia? (contesta con sinceridad)

El lider por lo general esta falto de tiempo o, mejor dicho, el tiempo
del que dispone no lo dedica a tareas clave como son la parte de de-
sarrollo y estrategia. Nuestro liderazgo por lo tanto esta demasia-

do empobrecido, la operativa del dia a dia lo consume, los arboles

impiden ver el bosque.
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¢ Qué hacer ante esta situacion para mejorar mi lide-
razgo?

Aplicar la regla del 33% (la aprendi en el 2006 en Estambul, de la
mano de Robin Sharma). Se trata de dividir el tiempo en tres partes y
dedicar a cada parte un tercio del tiempo total:

33% - Hacer. Es la operativa del dia a dia a la que muchos lideres
dedican el 80% de su tiempo. Por ejemplo, meter la cabeza en una
hoja de Excel durante dos horas.

33% - Pensar. Es la parte de estrategia. Reflexionar, planificar, bus-
car nuevas oportunidades para el futuro. La mayoria de lideres no
dedican ni un 5% a esto.

33% - Desarrollar. Desarrollar a otros es una de las principales fun-
ciones de un lider. Es el tiempo que pasamos con una persona de
nuestro equipo promoviendo la reflexion y el compromiso. Para este

cometido las habilidades del coach son clave para un lider.

“La funcion del lider no es tener mas seguidores, sino crear mas

lideres” Ralph Nader.

El problema que se han encontrado muchas empresas para promo-
ver un estilo de liderazgo asi, es la escasez de recursos. Como hay
pocos recursos el lider se convierte en un “operario” mas, al que
ademas le afiadimos responsabilidades sobre la gestidn del equipo y
acabara haciendo lo primero, pero nada bien lo segundo.

Cuando esto ocurre estamos trabajando bajo un marco de lide-

razgo disfuncional que tarde o temprano tiene que fallar.
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En el libro “El lider resonante”, de Goleman, Boyatzis y McKee,
los autores nos hablan de seis estilos de liderazgo, seis formas de
dirigir personas cada una con sus ventajas y sus desventajas, y los
mejores momentos para ser utilizadas.

Antes que nada, decir que los estilos de liderazgo son situaciona-
les, es decir que dependiendo de cada situacién y momento lo ideal
es que el lider elija uno u otro. Aqui lo importante es qué estilos
utilizamos mas y cuales menos y si existe desequilibrio, por si
tenemos que enriquecer nuestro estilo con algun otro o dejar de ejer-
cer un tipo determinado de liderazgo que no esta consiguiendo los
resultados deseados.

En esta lista iremos del menos resonante al mas resonante:

“Entendemos la resonancia en el liderazgo cuando el equipo da
lo mejor de si mismo para conseguir resultados y el lider tam-
bién”.

e Liderazgo autoritario. Este estilo se muestra como uno de los
menos resonantes, de hecho, es un estilo que destruye la moti-
vacioén en poco tiempo. Es un estilo que se debe utilizar en si-
tuaciones criticas. Me he dado cuenta con el tiempo que los lide-
res que lo utilizan con cierta asiduidad pierden el compromiso de
su equipo y en la empresa soélo permanecen las personas que no
tienen otra salida que quedarse. El talento que puede, se fuga.

e Liderazgo democratico. Este tipo de lider deja en el equipo la
capacidad de decidir. El lider no adquiere una relevancia impor-

tante y su actuacién no aporta demasiado valor afiadido. Este
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estilo es recomendable para situaciones poco importantes
que podamos delegar 100% y en las que el lider no quiera actuar.
Sin embargo, se espera del lider visidon estratégica y determi-
nacién ante las situaciones importantes, por lo que sera un estilo
a utilizar puntualmente.

Liderazgo afiliativo. Su lema es “primero las personas”, lo cual
hace de este tipo de lideres que tengan una relacion extraordina-
ria con los demas, que sean cercanos y exista una familiaridad
importante con el equipo. Sin embargo, a menudo se olvidan de
los resultados, lo que hace que su estilo no sea el mas resonan-
te. Con las personas muy bien, pero con los resultados no
tanto. Este liderazgo es ideal cuando el equipo a dirigir es nuevo
o cuando el equipo ha cambiado y sufrido mucho por algin mo-
tivo. Imagina un equipo que ha sufrido una disminucion del 50%
de sus miembros. ¢ Seriamos autoritarios con ellos o ganariamos
de nuevo su confianza y creariamos espiritu de equipo y buen
clima? Deberemos utilizar este estilo para ganar compromiso,
implicacion y conseguir un buen clima en el equipo.
Liderazgo timonel. Aqui el lider dice qué hay que hacer, lo mo-
nitoriza y corrige. Su papel, al igual que el timonel de un barco,
es poner rumbo y mantenerlo. Es un liderazgo muy efectivo y
quizas de los mas utilizados. Sin embargo, no es suficientemente
efectivo en el desarrollo del talento y potenciaciéon de las cua-
lidades personales, asi como en inspirar a otros. A la larga el

talento se acaba fugando si este lider no enriquece su estilo
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con otros mas resonantes.

Liderazgo coaching. El lider coach, es un lider que utiliza habili-
dades, técnicas y modelos de coaching para sacar lo mejor de su
equipo. El lider-coach situa al equipo en zona de aprendizaje y
hace que el propio equipo e individuos se cuestionen su forma de
funcionar, potenciando la mejora constantemente. Sin ofrecer
demasiadas guias y tutorizacion, el lider-coach consigue que las
personas mejoren por si mismos.

Liderazgo visionario. Definido como el mas resonante. El lider
visionario consigue gracias a una visién muy inspiradora y a su
compromiso con ella que las personas se contagien y sean fieles
a ella. El lider visionario es ese tipo de persona que mueve a
las masas. Tenemos claros ejemplos histéricos como Mandela,
Gandhi, etc... pero a nivel empresarial no podriamos obviar el
liderazgo visionario (entre otros estilos) de personas como Juan
Roig (Mercadona), Amancio Ortega (Zara), Steve Jobs (Apple) y
por supuesto otros cientos de pequefios empresarios andnimos
que todos podemos conocer. Insisto, que fueran grandes visio-
narios no quiere decir que no ejercieran otros estilos (el autorita-

rio es muy comun en algunos de ellos).
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09. QUIEN ES Y QUE HACE UN LIDER VISIONARIO

¢ Conoces a algun lider visionario? Hay pocos la verdad, pero cuando
has trabajado para uno de ellos lo sabes. Son ese tipo de personas
que te contagian un “no sé qué” positivo, una sensacion de que po-
demos cambiar y vamos a hacerlo, y de que ademas lo haremos

todos juntos...

El lider visionario dentro de los diferentes estilos
El liderazgo, para ser eficaz, debe ser adaptativo, debe estar en equi-
librio con el entorno en el que se desenvuelve. De esta forma, algu-
nos autores nos hablan de liderazgo situacional, adaptando nuestro
liderazgo a la situacién y al colaborador o equipo con el que nos
encontremos. También decimos que para que un lider tenga éxito,
debe saber utilizar cada uno de los 6 estilos de liderazgo dependien-
do del momento, y que dependiendo de cual de ellos utilice de forma
natural y mas a menudo, esa sera su impronta como lider, su estilo
preferente. Dentro de estas seis formas de dirigir personas, como
hemos visto anteriormente, nos encontramos con:

e Liderazgo Autoritario

e Liderazgo Democratico

e Liderazgo Afiliativo

e Liderazgo Timonel

e Liderazgo Coach

¢ Liderazgo Visionario
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Ejemplos de lideres visionarios

El lider visionario queda el Ultimo porque segun los estudios realiza-
dos, es el que mas resultados consigue, el que mas empodera a las
personas, el que mas capacidad crea a su alrededor. Estos resulta-
dos también los conseguia el lider coach, pero sin embargo el lider
coach no tiene el mismo protagonismo que el lider visionario, ni una
vision tan clara y poderosa.

El lider visionario es capaz de movilizar masas, tener un gran nu-
mero de seguidores comprometidos e implicados con la causa. Este
es el motivo principal de que la mayoria de lideres visionarios que he-
mos conocido recientemente sean lideres de movimientos sociales,
causas que pueden arrastrar a millones de personas. Podemos decir
que Gandhi, La Madre Teresa o Nelson Mandela son grandes lideres
visionarios, porque su capacidad de movilizar personas hacia una
vision ha sido extraordinaria.

Sin embargo, a nivel empresarial podriamos destacar a personas
con una visién muy clara que han sabido crear grandes movimien-
tos, empresas referentes a nivel mundial. En ese sentido, podriamos
decir que Richard Branson, Presidente de Virgin o Ricardo Semler de

Semco, son lideres en quienes ha predominado el estilo visionario.
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También nos encontramos con personajes mas cercanos como Juan

Roig, Amancio Ortega y otros (estos ultimos conjugan muchos mas

estilos).

No hay que confundir ser visionario con estar siempre de buen hu-
mor, ser muy motivador ni nada de eso. Como sabes, el lider conjuga
los 6 estilos diariamente, en cada decision. Sin embargo, cuando nos
encontramos con un estilo visionario predominante, existe una vision
claramente determinada, motivadora, inspiradora y el lider se juega
la vida por ella. Los personajes que he nombrado hasta ahora lo
hacen, quizas hasta llegar a ser enfermizo, recuerda que ser lider y
estar medio loco esta muy de moda.

Sin embargo, no hace falta que volemos tan alto para encontrar lide-
res visionarios, todos conocemos a varios, personas con una clara
determinacion, con una vision poderosa dentro de ellos, que luchan

hasta conseguirla.

Qué hace un lider visionario

Como hemos dicho anteriormente el “lider visionario se juega la
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vida”, quizas sea uno de los factores en comun de los lideres visio-
narios, es imposible que no estén implicados. Un lider visionario esta
implicado, comprometido al 100% con la causa, lo transmite y por
eso lo contagia.

A aquellas personas que se lideraban a si mismas antes que al resto,
las llamaba liderazgo personal. Deciamos que el liderazgo perso-
nal es el requisito indispensable para poder mostrar liderazgo y ser
legitimado por los demas como lider. Recordemos que el lider no
se puede autoproclamar, lo proclaman a él/ella. El liderazgo perso-
nal es indispensable para el lider visionario, ya que este lider esta
fuertemente comprometido con algo y cree firmemente en ello, para
él no existe otra realidad. De hecho, aquellos que hayais leido la bio-
grafia de Steve Jobs habréis oido hablar del campo de distorsion de

la realidad tan comun a este icono y lider visionario.

Por lo tanto, un lider visionario:

e Es coherente, integro, su audio y su video coinciden plena-
mente y esto crea en los demas un sentimiento de confianza
hacia el lider.

e Tiene una idea muy clara de como quiere que sean las cosas
y de los beneficios que esto supondria para todos. Piensa en
grande.

e Contagia a las personas de su vision, la tiene tan clara y
esta tan comprometido con ella que es dificil hablar cinco mi-

nutos con él/ella y no salir literalmente “enchufado”
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e Habla de nosotros, de los demas, contagia pasion. Si has
visto la pelicula Invictus reconoceras en Mandela, ademas de
otros estilos, a un lider visionario, con frases como “servire-
mos de inspiracion al mundo entero”, “usted no lo lamentaria,
todos lo lamentariamos”, “es momento de construir nuestra
nacioén ...” etc.

¢ iNo entra en el debate terrenal! Lo insignificante no le inte-
resa, se mantiene firme a las ideas y valores que impulsan su
mision. Quizas no dé muchos detalles, pero las personas que
lo siguen tienen claro lo que deben hacer.

Actualmente carecemos de este tipo de lideres o es que estan de-
masiado silenciados por el ruido que nos circunda. También es cierto
que deberiamos empezar a hablar de un nuevo tipo de liderazgo,
aquel en el que no hay lider, ese en el que las personas por si mismas
son auténomas, se lideran a si mismas y no necesitan ni seguir ni ser

seguidores... quizas en los proximos anos.
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10. LAS 8 COMPETENCIAS DEL LIDER COACH QUE DEBES CONOCER

El lider coach es uno de los mas efectivos estilos de direccion de
personas, entre otras cosas porque su principal diferenciacién con
respecto a otros estilos es la capacidad de desarrollar a otros, de
potenciar sus capacidades y posicionarlos en un siguiente nivel de
competencia profesional.

El estilo del lider coach es muy completo para utilizar cuando que-
remos desarrollar a otros y conseguir resultados soélidos a medio y
largo plazo. Que un directivo decida ser mas lider coach con sus co-
laboradores no significa que no pueda seguir utilizando otros estilos
segun las situaciones que acontezcan. Recordemos que una de las
caracteristicas principales del liderazgo es su caracter situacional.
Sin embargo, para acotar el término y evitar algunas confusiones que

parece ocasionar, si seria de utilidad definir algunas de las competen-

cias clave del lider coach.
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Las 8 competencias del LIDER COACH

1. Escucha empatica

En el estilo del lider coach, el protagonista es nuestro colaborador,
nosotros somos meras cajas de resonancia que ayudan a re-
flexionar y a replantearse las cuestiones que la persona tiene
entre manos. Por este motivo, la capacidad de mantener una escu-
cha activa y comprensiva, haciendo que la persona que nos habla se

sienta escuchada y comprendida, es fundamental.

Sin juzgar las percepciones o sentimientos de la otra persona,
sino mas bien aceptando lo que ocurre como parte misma de

su realidad.

2. Uso de las preguntas

Si queremos protagonismo del colaborador, debemos de ser curio-
sos y realizar buenas preguntas. La capacidad de realizar preguntas
adecuadas a cada momento de la conversacion, sabiendo cuando
es conveniente realizar preguntas de uno u otro tipo y sabiendo el
motivo por el que las hacemos, es clave para la efectividad de la
reunion. Esta capacidad se demuestra por el impacto de las mismas

en la otra persona.

3. Uso de herramientas
Esta competencia se mide por la destreza en el uso de herramientas
y dindmicas de coaching para lograr que los demas tomen concien-

cia de algo, se replanteen su forma de enfocar un asunto, reflexionen
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o se orienten a la accion.

4. Auto-gestion

Nuestra atencién se va detras de lo primero que se le ocurre. Traba-
jar con atencién plena en coaching es fundamental para lograr bue-
nos resultados. Esta competencia mide la capacidad de mantener la
atencion en la otra persona, pudiendo auto-gestionar el propio pen-

samiento y estado interno, consiguiendo ponernos al servicio de la

otra persona.

Estar presentes y atentos, centrados en la persona, es funda-

mental para que exista una buena conversacion de coaching.
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5. Equilibrio Aceptacion / Reto

Muchas veces un colaborador necesita de nuestra empatia y en otros
casos necesitara de nuestra capacidad de desafiarlo, de ponerlo algo
mas cerca del limite de su zona de confort. En coaching esta duali-
dad Aceptacion / Reto, es un tema clave. El lider coach debe saber
situarse en una u otra posicién dependiendo del contexto, del cola-
borador y de la situacién que éste/a enfrenta. Esta competencia mide
la capacidad de poder discernir entre la empatia completa con el otro
y la necesidad de no situarse en una posicién empatica para retar,

afrontar e invitar a reflexionar.

6. Enfocar conversaciones

Una conversacién de coaching no es una conversacioén de café.
Es una conversacién con un sentido, un foco y, si puede ser, hasta
una estructura. El lider coach sabe cuando el devenir de la conversa-
cion se estd yendo hacia un lugar infructuoso o cuando la conversa-
cién mantenida dara frutos. Ante la incomodidad que supone pasar
la linea de nuestra zona de confort, el colaborador, en un sano y res-
petable intento de auto-sabotearse, hara lo posible por no asumir la
responsabilidad, por no avanzar un poco mas, por lo tanto, tratara de

que la conversacion se desvie hacia otro lugar.

El lider coach, consciente de esta limitacion humana y normal,
enfocara con sutileza (insisto en esto) la conversacién hacia el
lugar que ofrece mas resultados para el colaborador y su desa-
rrollo.


https://www.cesarpiqueras.com/salir-de-la-zona-de-confort/

10. LAS 8 COMPETENCIAS DEL LIDER COACH QUE DEBES CONOCER

Como diria el poeta de la generacion del 27, Pedro Salinas:

“Quiero sacar de ti tu mejor tU, ese que tu no viste y que yo veo”.
Quizas sea esa una de las funciones del lider coach, ver el mejor “t0”
de cada uno de sus colaboradores y mantener una lucha sin cuartel

con todas las resistencias que apareceran en el camino.

7. Comprometer

No hay coaching sin accion y para llegar a la accion, hay que com-
prometerse. Una de las competencias clave en coaching es la capa-
cidad de saber crear un compromiso en la otra persona, de forma
que mediante la realizacion del mismo la otra persona avance en su
desarrollo. Aqui la sutileza es que el compromiso no debe ser con el
propio lider coach, aunque éste puede ayudar a fomentar la respon-
sabilidad en su colaborador. Aqui el compromiso mas importante es

el que cada uno determina consigo mismo/a.

8. Reconocimiento

Mediante nuestro feedback desarrollamos a otros. El mejor feedback
es aquel que potencia a la otra persona y le hace ver sus puntos
fuertes, ser consciente de sus areas de mejora y sacar a la luz incluso

Sus zonas ciegas.

El reconocimiento adecuado es la capacidad de ver y poten-
ciar las habilidades, actitudes y caracteristicas del otro de forma
concreta, valorativa y objetiva, mostrando sinceridad, respeto y
aceptacion.
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Es evidente que ademas de estas 8 competencias clave, el lider
coach también tendra que dominar las competencias que nos hablan

de su inteligencia emocional, intrapersonales e interpersonales.

Momentos en los que el lider coach es un estilo muy

efectivo
Para ser concretos, y si vamos a introducir este estilo dentro de nues-
tro abanico de opciones para dirigir personas y equipos, nhada mejor
que saber algunos de los momentos en los que es conveniente uti-
lizarlo:
e Cuando una persona nos pide ayuda para un asunto que puede
solucionar por ella misma.
e En una entrevista de evaluacion del desempefo. En estos ca-
sos el estilo es de amplia utilidad, ya que es un momento clave
para hablar del desarrollo de nuestros colaboradores.

e En las reuniones one-to-one: es un momento clave en el que
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ayudar a reflexionar y potenciar el desarrollo.

e Para incentivar la creatividad de un equipo o una persona, ya
que es un estilo inductivo, que saca lo mejor de los demas de
dentro hacia afuera, sin imponer.

e Cuando queremos que alguien se comprometa con un objetivo,
ya que el mayor compromiso es el que las personas adquieren
consigo mismas.

e Cuando queremos un vinculo emocional estrecho con nuestros
colaboradores sin perder de vista la orientacion a resultados.

e Cuando queremos encontrar las limitaciones y obstaculos al
rendimiento en una persona o equipo, ya que la indagacién nos
ayudara a hacer una evaluacion bastante precisa. Q

e Cuando una persona tiene un objetivo, pero no empieza a ca-
minar hacia él, necesitando de un pequeno empujon y compro-
miso hacia la accion.

e Cuando una persona esta confusa y parece no enfocarse hacia
Sus metas.

e Cuando un miembro de nuestro equipo demuestra talento y ca-
pacidad y queremos ayudarle a desarrollar mas su potencial.

e Cuando queremos desarrollar con otras personas relaciones de
beneficio mutuo y a largo plazo.

e Cuando queremos monitorizar el rendimiento de las personas
desde una relacion de ayuda y acompafiamiento (no desde el
control y la presion).

e Cuando queremos detectar altos potenciales y comprobar su
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capacidad.

Cuando una persona esta sometida a mucha exigencia y nece-
sita nuestro apoyo y guia.

Cuando dirigimos un equipo y queremos de éste mucha auto-

nomia.

Momentos en los que el lider coach no es el mejor

estilo

Sin embargo, el lider coach no siempre sera efectivo y hay momen-

tos en los que debemos de plantearnos utilizar otros estilos. Aqui

tenemos un breve resumen de algunas de las situaciones en las que

es mejor no utilizarlo.

Cuando tenemos urgencia y poco tiempo para cumplir algo.
Aqui estilos mas directos como el timonel o el autoritario (si la
situacion es critica) seran mas efectivos.

Cuando tenemos que llamar la atencién de alguien para que
corrija su conducta. Aqui ser directos y sinceros siempre fun-
ciona mejor.

Cuando nos encontramos en una situacién critica que pone en
peligro a la empresa.

Cuando queremos inspirar hacia una direccién clara. Aqui el

estilo visionario seria mas efectivo.



11.

LOS CUATRO
PROBLEMAS DEL
LIDERAZGO
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11. LOS 4 PROBLEMAS DEL LIDERAZGO

El primer problema de liderazgo consiste en no ser ejemplo. Liderar
desde la palabra, la teoria y la intencion es bien facil, pero echamos
de menos a aquellos lideres que se remangaban la camisa para
ser los primeros en involucrarse en lo que estan haciendo. La palabra
liderazgo ya de por si, sea politico, empresarial o institucional, im-
plica cierto tipo de estatus y es el estatus el principal enemigo del

ejemplo. Aunque hay otros problemas a la hora de dirigir personas.

El segundo problema del liderazgo es cuando el estatus puede mas
que la misién y el lider se distancia de sus seguidores, enrocado en
su trono, creando un abismo dificil de flanquear entre seguidores
y seguido. En ese momento, perdida la humildad, el proyecto em-
pieza a decaer, los seguidores a desilusionarse y los resultados a ser

mediocres.
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El tercer problema del liderazgo es cuando, estando los seguidores
poco involucrados, el lider se niega a aceptar la realidad. En esos
momentos se pone una mascara, puro maquillaje para aparentar que
todo va bien. Es entonces cuando mas desoladora es la funcién del
lider, pues trata de convencer a unos y a otros de que el proyecto es
apasionante y con un gran futuro, sabiendo de una u otra forma que

el proyecto hace aguas.

El cuarto problema del liderazgo es creerse mas listo que los demas,
perder la llaneza, la inocencia y la humildad, endiosarse, no darse
cuenta de que el lider no es nadie sin seguidores. Creer que el papel
de ser lider esta destinado sélo a unos pocos y entre esos pocos
estas tu.

Asi de dificil es liderar, nos faltan lideres visionarios jy buenas per-
sonas! Si queremos ser efectivos al dirigir personas, evitemos los
cuatro males del liderazgo:

1. No ser ejemplo.

2. Las diferencias de estatus.

3. Distanciarse de la realidad.

4. Perder la humildad.

Si analizamos nuestros entornos, estos cuatro problemas los vere-

MOS Mmuy cerca.
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12. LOS 9 ROLES BELBIN QUE ENCONTRARAS EN UN EQUIPO

Los Roles Belbin son utiles para formar, dirigir o hacer coaching de
equipos. Estos se dividen en tres grandes grupos:
e Sociales: los que se encargaban de la cohesion, coordina-
cién y contacto del grupo con el exterior.
¢ Mentales: los que tenian el expertise, la vision critica y la
creatividad para hacer una tarea.
¢ De Accidn: los que se ocupaban de pasar a la accién, llevar
a cabo y finalizar una tarea.
Belbin nos dice que para que un equipo consiga buenos resultados,
tiene que existir equilibrio y variedad en los roles de los que el equipo

dispone. Lo ideal seria que los 9 roles Belbin estuvieran reflejados en

el equipo.
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¢Cuales son los 9 roles Belbin de equipo?

1. Coordinador. Es la persona que muestra un comportamiento
maduro y seguro de si mismo/a. Promueve la toma de decisiones
y coordina bien los esfuerzos del grupo.

2. Cohesionador. Como su nombre indica es una persona que
vela por el buen clima dentro del equipo, es cooperador y diplo-
matico. Es un buen mediador en cualquier conflicto o enfrenta-
miento.

3. Investigador de recursos. Es una persona generalmente ex-
trovertida que se ocupa de los contactos con el exterior del equi-
po, es comunicativo y su funcién es desarrollar contactos.

4. Cerebro. Es la creatividad en persona, imaginativo y nada orto-
doxo. Es una fuente de ideas para el equipo.

5. [Especialista. Aporta cualidades y conocimientos clave sobre la
tarea que desarrolla el equipo.

6. Monitor evaluador. Es un buen estratega, suele afiadir esa
parte critica que todos los equipos necesitan. Juzga todas las
opciones.

7. Implementador. Transforma cualquier idea en una accién, es
disciplinado y eficiente.

8. Impulsor. Trabaja bajo presion y tiene mucha iniciativa y coraje,
es retador y puede pecar de ejercer demasiada presion sobre los
demas.

9. Finalizador. Como su nombre indica, su papel es que las tareas
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se hagan con el estandar de calidad exigido en el plazo exigido.
Son concienzudos y esmerados.
Lo positivo de los 9 roles Belbin es que podemos hacer un diagnoés-
tico de cémo esta nuestro equipo y qué roles necesita para ser mas
efectivo. Nos dara claves para dirigir al equipo. En muchas ocasiones
podremos pensar con enriquecer al equipo con nuevas incorporacio-
nes o cambios, pero por lo general no sera necesario.
Tomar conciencia de los roles de los que disponemos y los que nos
faltan y decidir como vamos a suplir nuestras carencias de rol es
suficiente para que un equipo empiece a ser mas efectivo. En coa-
ching de equipos solemos utilizar esta herramienta de diagndstico y

desarrollo a menudo.
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