
1

1.4.2 Liderazgo

“Nada sucede hasta que algo se mueve”

Albert Einstein      
(1879 – 1955) 

113

© BdCMM 2005ProMa MEC 2025-26

Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Líder y liderazgo (I) 

¿Qué es un líder?

q (Del ingl. leader, guía). com. Persona a la que un grupo sigue, 
reconociéndola como jefe u orientadora. (RAE, 22ª edición 2011)

q Director, jefe o conductor de un grupo social

¿Y liderazgo?

q Es el proceso mediante el cual determinadas personas (líderes) tratan de 
influir sobre sus colaboradores para que logren las metas prefijadas en 
su trabajo.  

114



2

© BdCMM 2005ProMa MEC 2025-26

Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Líder y liderazgo (II) 
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Líder y liderazgo (III) 

La explicación: Dimensiones del liderazgo

q Autoridad del experto-autoridad política-autoridad moral.

Business Man

Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

S Ps/s E/M

S Ps/s E/MS Ps/s E/M

S Ps/s E/M

S Ps/s E/M

S Ps/s E/M

Buen líder Administrador Tirano

Demagogo Ermitaño

116



3

© BdCMM 2005ProMa MEC 2025-26

Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Para ser un buen líder … 

… hay que tener:

q Capacidad de autogestión

q Conciencia social

… las características personales que hay que tener son:

q Ejemplaridad

q Autoconocimiento

q Humildad

q Capacidad para adaptarse a los cambios

q Realista

q Valores y ética

q Capacidad de comunicación  

q Consciencia de uno mismo

q Capacidad de gestión de los otros

q Actitud positiva

q Ser animoso

q Visionario:              o 

q SINCERO, SINCERO, SINCERO.
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Dinámica de grupo: reflexión sobre el liderazgo

(1955 -2011)

La innovación es lo que distingue a un líder de un seguidor
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Dinámica de grupo: reflexión sobre el liderazgo (II)

04/11/2014
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

La diferencia entre un jefe y un líder

El jefe (100% imperfecto)

q Existe por la autoridad

q Considera la autoridad como un 
privilegio del mando

q Puede inspirar miedo

q Sabe “cómo se hacen las cosas”

q Le dice a uno: ¡Vaya!

q Maneja a las personas como fichas de 
un tablero

q Llega siempre a tiempo

q Asigna las tareas

El líder (100% perfecto)

q Existe por la buena voluntad

q Considera la autoridad como un 
privilegio de servicio

q Inspira confianza

q Enseña cómo hacer las cosas

q Le dice a uno: ¡Vayamos!

q No trata a las personas como cosas

q Llega antes

q Da ejemplo.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Las personas con (capacidad de) liderazgo

q El líder es aquél que inspira y guía a los individuos o grupos

q Los mejores líderes “tienen una habilidad casi mágica para armar frases 
y articular su agenda para la organización gráfica, persuasiva y 
memorablemente” (Robert Kaplan, Centro para el liderazgo creativo, 
HBS)

q Los líderes articulan y despiertan entusiasmo en pos de una visión y 
una misión compartidas

q Se ponen a la vanguardia, cualquiera que sea su cargo

q Orientan el desempeño de los otros, haciéndoles asumir su 
responsabilidad

q Guían mediante el ejemplo.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Ideas y conceptos claves sobre el liderazgo

q El liderazgo es un rol grupal

q Está presente en todos los grupos (si el líder no existe, el grupo como tal 
no se crea)

q Se puede ejercer el liderazgo desde diferentes posiciones funcionales

q Existen diferentes estilos de liderazgo, que tienen distintos efectos en el 
comportamiento del grupo

q “Primero el yo, pero siempre a continuación 

       el nosotros”.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Ser líder tiene ventajas y desventajas

Ventajas:

q Se mantienen excelentes relaciones humanas con el grupo

q Es la cabeza y responsable frente a otros ajenos al grupo

q Se gana aprecio, gratitud y respeto (¡si lo haces bien!)

q La persona líder construye el ser persona

Desventajas:

q Se tiene una elevada carga de responsabilidad (¿autoridad?)

q Quita mucho tiempo personal

q Supone asumir la responsabilidad cuando un miembro del grupo comete 
un error (¡la responsabilidad no se delega!)

q Requiere mantener un aprendizaje continuo y rápido (= ¡no es fácil!)

q Es el “escudo” del grupo frente al entorno.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

El líder como planificador y gestor del cambio

q El líder debe tener la visión y realizar el análisis del entorno

q Debe ser el creador del bienestar emocional en el entorno laboral

q Debe generar ambientes de confianza y cooperación

q Debe ser el gestor de los conflictos que un proceso de cambio pueda 
generar

q En definitiva debe ser el planificador de los cambios

Concepto de cambio:

q Cualquier modificación en las personas, estructura o tecnología (dentro 
de una empresa u organización humana)

q El cambio es una realidad en las organizaciones que no se puede 
ignorar. Administrarlo es una de las funciones más importantes de los 
directivos.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

El cambio en las organizaciones

q Existen al menos tres tipos de cambios:
§ Reactivo

§ Proactivo (al menos en éste es imprescindible la existencia de un líder)

§ Institucional

q Roles protagonistas del cambio:
§ Estratega

§ Agente
§ Receptor

q Actitudes (habituales) frente al cambio:
§ Abanderados/paladines
§ Hacedores

§ Leales (obedientes)

§ Frenadores

§ Escépticos.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Resistencia al cambio

¿Porqué las personas (y las organizaciones) se resisten al cambio?

q Para eliminar la incertidumbre que supone 
todo cambio

q A causa de la preocupación a sufrir pérdidas 
personales (virgencita …)

q Por creer (o querer creer) que el cambio no va 
con los intereses (¿legítimos?) del grupo.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Fases de la resistencia al cambio (superada)
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Estrategias para disminuir la resistencia al cambio (I)

q Educación y comunicación

q Participación

q Facilitación y apoyo

q Negociación

q Manipulación y voto colectivo

q Motivación

q INFORMACIÓN, INFORMACIÓN y más 
INFORMACIÓN.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Estrategias para disminuir la resistencia al cambio (II)

q Educación y comunicación
§ Permite (hacer) comprender la lógica del cambio (¡si lo que falta es 

información!)

§ Debe existir confianza mutua y credibilidad (por parte del líder)

q Participación
§ Hacer a todos los miembros del grupo participes significa permitirles colaborar 

en las decisiones de la organización, creando así un sentimiento de pertenencia

q Facilitación y apoyo
§ Es difícil resistirse al cambio cuando se participa del cambio que se debe 

producir, pero en ese viaje los resistentes necesitan generalmente ayuda 
(¡requiere tiempo!).
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Estrategias para disminuir la resistencia al cambio (III)

q Negociación
§ Es muy útil si la resistencia proviene de un colectivo poderoso y/o organizado

§ Ofrecer algo (asumible) puede permitir disminuir (significativamente) la 
resistencia

§ Puede inducir a una cadena (¿indeseada?) de negociaciones en los diferentes 
sectores de la organización

q Manipulación y voto colectivo
§ Incluye: intentos velados por influir, 

modificar y/o distorsionar los hechos, 
retener información, crear falsos rumores

§ Suele ser efectiva (si se hace “bien”) 
pero hay un alto riesgo de perder (toda 
la) credibilidad.
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Principios y objetivos en una negociación 

Principio Negociación competitiva Negociación colaborativa 

Satisfacer necesidades más que deseos Dar poco, obtener mucho y rechazar asunciones 
costosas 

Obtener un acuerdo duradero y beneficioso para 
ambas partes 

Conocer el alcance y la fuerza del poder 
de cada parte, y usarlo adecuadamente 

Intentar emplear todos los recursos disponibles 
en contra de la otra parte 

Generar de forma conjunta alternativas 
satisfactorias 

Plantear el caso de forma ventajosa Establecer un marco que nos facilite lograr 
satisfacer, por encima de todo, nuestros intereses 

Comunicar el punto de vista a la otra parte, y 
establecer el tono adecuado 

Establecer aspiraciones altas, pero 
razonables 

Renunciar a tan poco como sea posible Incrementar la satisfacción de la otra parte, para 
que ésta deje de buscar concesiones a través de 
encontrar solución a las mismas  

Gestionar la información hábilmente Contrarrestar los argumentos que la otra parte 
puede usar 

Desarrollar una solución que implique una 
ganancia mutua 

Gestionar la relación interpersonal Persuadir de forma efectiva y enfrentarse a la 
otra parte 

Generar un nivel de confianza que permita una 
comunicación efectiva. 

 

Juan Roure, 1985

131

© BdCMM 2005ProMa MEC 2025-26

Relaciones entre los principios de la negociación 

Juan Roure, 1985
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Estrategias para disminuir la resistencia al cambio (IV)

q Motivación:
§ No podemos motivar a nadie: tan sólo podemos incentivar sus conductas

q Algunas estrategias para promover la motivación:
§ Reconocer las diferencias individuales

§ Utilizar metas, si es necesario intermedias
§ Asegurarse que los objetivos que se persiguen se perciben como alcanzables 

(aunque difíciles)
§ Emplear (sin abusar) las recompensas individuales

§ Procurar siempre el equilibrio

§ Fomentar en lo posible las relaciones personalizadas

§ SER JUSTO.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Estrategia del cambio

q En una organización, para tener éxito a la hora de promover un cambio, 
se necesita:
§ Crear un clima de urgencia de cambio
§ Establecer una visión

§ Comunicarla eficazmente (externa e internamente)

§ Conseguir una “coalición” de cambio

§ Cambiar las estructuras que puedan socavar la visión
§ Realizar una experiencia piloto. (Poder) exhibir éxitos a corto plazo

§ Consolidar y generar más cambios

§ Arraigar el cambio

§ Promover el siguiente cambio antes que el precedente se eternice.

José R. Pin
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Si quiere saber más sobre cambio

q “El lider del cambio”, J.P. Kotter. McGraw-Hill, 1998.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Pero volvamos por un momento al principio …

¿ CUÁL ES NUESTRO OBJETIVO?

EL PROYECTO ASIGNADO
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Y por último … el Project Manager ¿líder o directivo? (I)

Las diferencias fundamentales entre un líder y un directivo son:

Característica Cualidades directivas Cualidades del líder

Visión Enfocado al desempeño del equipo El más competente e influyente

Perfil psicológico Administrativo Innovador

Tipo de poder y enfoque para que 
el equipo haga las cosas

Órdenes respaldadas 
administrativamente Órdenes inspiradoras

Sentimiento de los subordinados Respeto Admiración

Ejecución de tareas Profesionalismo Entusiasmo

Planificación Lograr metas fijadas por otros Asume como propias las metas y 
lucha por ellas

Maneras de afectar a todos Lógica Emocional

Generalmente … “Hace las cosas bien” “Hace las cosas que corresponden”
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El Project Manager ¿líder o directivo? (II)

DIRECTIVO  +  LIDER  =

= LIDER  +  DIRECTIVO
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Atributos de un líder de éxito (I)

q “Leadership is action, not position” (Donald H. McGannon)

q La importancia del liderazgo a la hora de crear y nutrir una organización 
no debe sobrevalorarse, pero tampoco ignorarse

q Algunos atributos (habilidades) de un líder (con éxito)
§ (capaz de) Crear y alimentar una visión
§ Sin miedo al fracaso

§ Espera y acepta la crítica

§ Asume riesgos

§ Delega en otros
§ Es decisivo

§ Es feliz

§ Se ríe

§ Deja el ego en casa

§ Piensa y luego actúa

§ Es capaz de delegar 

§ Es decisivo
§ Es persistente (tenaz)

§ No critica / juzga de manera 
precipitada

§ Busca compromisos y 
complicidades

§ Encarna un rol modelo (coach)

§ Mantiene  una actitud ganadora

§ Cree en si mismo. 
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Atributos de un líder de éxito (II)

q Miedo al fracaso: “Failure is, in a sense, the highway to success, inasmuch as every
discovery of what else leads us to seek earnestly after what it is true” (John Keats)

q Esperar y aceptar la crítica: “Criticism is something we can avoid easily – by saying
nothing, doing nothing and being nothing” (Aristóteles)

q Asumir riesgos: “Great deeds are usually wrought at great risks” (Herodoto)

q Saber delegar: “No man will make a great leader who wants to do it all himself, or
to get all the credit for doing it” (Andrew Carnegie)

q Ser decisivo: “Once the WHAT is decided, the HOW always follows. We must not
make the HOW an excuse for not facing and accepting the WHAT” (Pearl S. Buck)

q Tenacidad: “Great works are performed not by strength, but by perseverance”
(Samuel Johnson)

q Felicidad: “Everything you need to be totally fulfilled you already have …” (Wayne
Dyer)

q Reír: “It is my belief, you cannot deal with the most serious things in the world
unless you understand the most amusing” (Winston Churchill)

q Actitud ganadora: “The quality of work is affected as much by one’s attitude as by
one’s skill” (anónimo)

q Ser (creer en) uno mismo: “Always bear in mind that your own resolution to
succeed is more important than any other thing” (Abraham Lincoln).
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Las siete “mentiras” del éxito (I)

q “Creer que todo pasa por una razón, y que nos puede servir”

q “El fracaso como tal no existe; sólo hay resultados no deseados”

q “Asumir la responsabilidad, pase lo que pase”

q “No hace falta saber de todo para ponerse en marcha”

q “Respeto, sensibilidad y confianza en los demás”

q “Disfrutar lo que se hace”

q “Esforzarse hasta el final. Ser impecable”.
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
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Las siete mentiras del éxito (II)

q “Creer que todo pasa por una razón, y que nos puede servir”
§ En cada situación hay que buscar las oportunidades que nos ofrece y ver los 

resultados positivos que se pueden extraer. Pensar que cada adversidad 
esconde la semilla de un beneficio equivalente o mayor. Pensar que las 
maneras de reaccionar frente a una situación son infinitas y que hay que 
encontrar la que mejor nos acerque a nuestro proyecto personal

q “El fracaso como tal no existe; sólo hay resultados no deseados”
§ Muchas veces queremos una cosa y obtenemos otra. Si no sale lo que 

esperamos, lo mejor es aprender de esta experiencia. No se ha de creer en el 
fracaso. Las cosas que no salen bien también nos acercan al resultado deseado. 
No se ha de utilizar la palabra fracaso porque tiene connotaciones de reproche y 
menosprecio así que no provoca ningún cambio positivo, sino más bien lo 
contrario: desanima a volver a actuar. Creer en el fracaso es una buena manera 
de intoxicar la mente.
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Las siete mentiras del éxito (III)

q “Asumir la responsabilidad, pase lo que pase”
§ Es bueno actuar asumiendo que tenemos el timón de la vida en nuestras 

manos. Afirmar “yo me hago responsable de mis cosas, las buenas y las menos 
buenas”. No importa lo que haya pasado. Plantar cara a los errores para 
evitarlos en el futuro. El victimismo en un sentimiento muy nocivo. Asumir la 
responsabilidad es un signo de madurez personal

q “No hace falta saber de todo para ponerse en marcha”
§ Hemos de aprender a actuar y a sentirnos cómodos con la incertidumbre y la 

falta de información. Las personas que consiguen progresar son aquéllas con un 
conocimiento práctico suficiente de muchos temas, no de un dominio profundo 
de una sola cosa. Van a lo que necesitan en cada situación y no se entretienen 
con otras cosas. Para pulsar el interruptor de la luz no hace falta saber 
electricidad. Es necesario desarrollar la habilidad de distinguir de qué es 
necesario entender y de que no.
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Las siete mentiras del éxito (IV)

q “Respeto, sensibilidad y confianza en los demás”
§ Sin un sentido de respeto, sensibilidad y confianza hacia los demás no es 

posible crear relaciones en las que se de y se reciba. La contribución y la 
mejora personal pasan por el espíritu de equipo, la unidad y la sensibilidad a los 
objetivos comunes. No hay éxitos personales sostenibles sin relaciones entre 
las personas. Las personas nos han de interesar de verdad. Tener compromisos 
fuertes con los demás

q “Disfrutar lo que se hace”
§ Nunca se han hecho grandes obras sin una fuerte componente de 

apasionamiento por parte de sus promotores. Hemos de disfrutar de las cosas 
que hacemos y hacer las cosas con las que disfrutamos. En los trabajos, hay 
que buscar elementos de reto, de variedad y de sorpresa, que siempre están 
presentes.
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Las siete mentiras del éxito (V)

q “Esforzarse hasta el final. Ser impecable”
§ La dedicación y exigencia personal consiguen resultados. No se consigue un 

auténtico éxito sin un gran compromiso. Muchas veces los grandes triunfadores 
no son necesariamente los mejores, ni lo más fuertes, ni los más rápidos, pero 
si los más perseverantes o los más comprometidos. Perseguir las metas sin 
descanso, con exigencia personal, siempre nos acerca al objetivo.

Luis Huete
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Un grupo se define como dos o mas individuos independientes que 
interactúan y se reúnen para alcanzar objetivos particulares

EL PROYECTO ASIGNADO

Y una verdad sobre el éxito
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q La resolución de problemas se considera más una habilidad que una 
disciplina académica

q Como muchas otras habilidades se adquiere a través de la experiencia y el 
feedback

q La hoja de ruta para la resolución de problemas sería:
§ Decidir cuál es el problema (definirlo)

§ Recoger toda la información sobre hechos, sentimientos y opiniones

§ (a la vista de lo anterior) redefinir el problema (si procede)

§ Identificar las diversas soluciones alternativas
§ Evaluar las alternativas

§ Poner en práctica la decisión

§ Evaluar los resultados.

q No hay que tener (demasiado) miedo a equivocarse. La peor decisión es 
siempre no decidir.

Resolución de problemas (y conflictos) (I)
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q Un modelo válido para la resolución de problemas sigue siempre estas 
etapas:
§ Atención
§ Exploración

§ Fijación de objetivos

§ Apuntalamiento

§ Seguimiento

q Hay siempre una relación directa entre estas etapas y los pasos básicos, 
sistemáticos, de la resolución de problemas.

Resolución de problemas (y conflictos) (II)
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q Atención:
§ Escuchar al interlocutor para (intentar) ver el problema desde su punto de vista

q Exploración:
§ Explorar el problema, a ser posible juntos, para detectar su origen y lo que se debe 

modificar para solucionarlo

q Fijación de objetivos:
§ Acordar los objetivos para lograr el cambio

q Apuntalamiento:
§ Proporcionar el apoyo que puede necesitar nuestro interlocutor para conseguir los 

objetivos

q Seguimiento:
§ Monitorizar la consecución de los objetivos y sobretodo si éstos solucionan el 

problema.

Etapas en la resolución de problemas (y conflictos)
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q La base de toda resolución de problemas es escuchar bien
§ Escuchar bien cimienta la relación entre el manager y su interlocutor

§ Permite que todos los sentimientos del interlocutor sean reconocidos y se les de la 
importancia que merecen

§ Asegura (en teoría) que se transmiten las verdaderas preocupaciones del 
interlocutor

§ Ayuda a que el interlocutor ordene sus confusiones y contradicciones

§ Proporciona condiciones emocionales para que el interlocutor esté abierto a los 
cambios precisos para resolver el problema

q Escuchar bien requiere gran concentración, y la aptitud de dejar nuestros 
propios sentimientos y reacciones aparcados para poder captar los 
sentimientos y reacciones del interlocutor

q La característica esencial de escuchar bien es la capacidad de comprender 
lo que se está diciendo.

Escuchar bien
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q La base de la herramienta de exploración más usada es la pregunta 

q Siempre se tienen que usar preguntas abiertas, que no den por sentada e 
insinúen una respuesta correcta

q Deberán ser formuladas de manera tentativa y exploratoria

q Deberían aportar una mayor comprensión del problema a quienes tratan de 
resolverlo.

Preguntar bien
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Es el momento de la reflexión
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Lecturas complementarias

q Si quiere saber más sobre liderazgo …

“Idees per potenciar les habilitats de lideratge i gestió de persones” (Luis M. Huete)
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