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RESUMEN

Esta investigacion propone un modelo integral de liderazgo adaptado a las exigencias del siglo XXI, culminando
en la elaboraciéon de una Matriz de Liderazgo Situacional 2.0, inspirada en la matriz original de Hersey y
Blanchard. Su objetivo es ofrecer una herramienta mas eficaz para afrontar los desafios del entorno
organizacional actual, marcado por la complejidad, la diversidad, la transformacién digital y la necesidad de una
mayor alineacion con los valores y la cultura corporativa. La metodologia empleada combina dos enfoques
complementarios: una revisidon exhaustiva de la literatura cientifica orientada a identificar los fundamentos,
alcances y limitaciones del modelo de liderazgo situacional, junto con las aportaciones contemporaneas sobre
liderazgo en contextos organizacionales complejos; y la aplicacion del método del caso, que permitié un analisis
profundo de experiencias reales en organizaciones de distintos sectores. La literatura destaca que la alineacidn
entre el estilo de liderazgo y los valores organizacionales resulta esencial para fortalecer la cultura corporativa,
consolidar la identidad institucional y promover la coherencia interna. La propuesta resultante busca responder
a estas necesidades, integrando enfoques tradicionales y contemporaneos en un marco mas flexible y

contextualizado.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo situacional, matriz de liderazgo situacional 2.0., modelo integral de liderazgo,

liderazgo de servicio, liderazgo y valores.

ABSTRACT

This research proposes a comprehensive leadership model adapted to the demands of the 21st century,
culminating in the development of a Situational Leadership Matrix 2.0, inspired by Hersey and Blanchard's
original matrix. It aims to provide a more effective tool to meet the challenges of today's organizational
environment, marked by complexity, diversity, digital transformation and the need for greater alignment with
corporate values and culture. The methodology employed combines two complementary approaches: a
comprehensive review of the scientific literature aimed at identifying the foundations, scope and limitations of
the situational leadership model, together with contemporary contributions on leadership in complex
organizational contexts; and the application of the case method, which allowed for an in-depth analysis of real
experiences in organizations from different sectors. The literature highlights that the alighment between
leadership style and organizational values is essential to strengthen corporate culture, consolidate institutional
identity and promote internal coherence. The resulting proposal seeks to respond to these needs, integrating

traditional and contemporary approaches in a more flexible and contextualized framework.

KEY WORDS: Situational leadership, situational leadership matrix 2.0, integral leadership model, servant

leadership, leadership and values.






Tabla de contenido

([N (0] 010 eTo] Lo ] N O 8
CAPITULO 1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION, HIPOTESIS Y OBJETIVOS ....euveeeeeeeeeenrnnreeeeeseseesnns 11
1.1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION ...ttt eeee e eeeeueeeeeeeeeeeseeeeeseseeeteeseeseseeeseesseeneenneseenns 11
1.2 HIPOTESIS. ettt et e et e et eeeeeeteseteseseeeaeeeseeeaeeeseeesesesesesesaaeeaseeeseeeneeaseeeseeeneesstennsesseenneens 14
1.3 OBIETIVOS. ettt eee et e et et e eeeee et e et eeaesate et eeseeseeeeesease et easeneseeeaseaseseeesaeaseenesnenaenns 14
1. METODOLOGHA ..ottt e e et e e e eueeeueeeeeeeeeeeaesesesesesaaeesaseeseeeseeeseeeseeeneeentenneenseeaneens 16
1.5. ESTRUCTURA DEL TRABAJO ..ttt eeeeeee e e eeee st e et eeeeeseseeeeeaseeneeaseseseeeaseeseseeesaeaseenessneneeans 18
CAPITULO 2. FUNDAMENTACION TEORICA. UNA REVISION BIBLIOGRAFICA SOBRE EL MODELO DE
LIDERAZGO SITUACIONAL. ...ccoeeeeieunrrrreeeeeieessssssnreseeesessesssssssssessessssssssssssssesssssssssssssssessssssssssssnnns 19
2.1 INTRODUGCCION ...ttt ettt ettt st et e aeeae et eeaeeae et et eeaeessetessesatetessesaesasensesaens 19
2.2. MARCO TEORICO ..ottt ettt et et ee e et et e e e eae et e eaeeae e st eeteeeesstetenaesasetensessesaeensessen 20
2.3 OBIETIVOS. ..ottt ettt e e et e e e et et et eee e st e et eeaeeae et eeaesae e et et e et eat et enaesat et e et esaesaeentenaeas 23
2.8, IMETODOLOGIA ..ot e e et e e e et e et eeaeeae et eeeeeae et eeneeeeeesenseeaesasestensesnesaeensenaens 24
2.5 RESULTADODS ...ttt e et ee e e e e e e et e e eeueseeeeeeesesaeeeeeeeeaeeneeeneseeens et eesesasesensesnesaeensenaenn 30
2.5.1 TRABAJOS CON VALORACION NEGATIVA. ..o oo 30
2.5.2 TRABAJOS CON VALORACION POSITIVA. «.oeeeeeeeeeeeeeeeeee et 39
2.6. CONCLUSIONES. .. eeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeueeeeeeeeeeeeneeeeeaeeseeeeeeseseesaeeeseeseeseesnenseaneenseanesseenseaseeneseeneennens 42
2.7. IMPLICACIONES TEORICAS Y PRACTICAS DEL TRABAJO. .eeveereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeseesneseeneesnens 45
2.8. LIMITACIONES DEL TRABAJO Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION. eeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenenn 45
CAPITULO 3. EVIDENCIAS, CASOS Y RECOGIDA DE DATOS ...uuuvueeeeieereeieernreeeeeeeessesssssssseesesssssssns 47
3.1.USO DEL METODO DEL CASO Y EL JUEGO EN EL ENTORNO DE APRENDIZAJE. ..cvveeeeeeeeeeeeeennn 48
3.2. CASOSY RECOGIDA DE DATOS ...uviviieieeteitieieeeeste et et etesaesatessesassssessessesssessessesssessensessesasensonsens 50
3.2.1. CASO GRUPAL 1. LA COMPRA DE EKIPO ... 53
3.2.2. CASO GRUPAL 2. EL DESARROLLO DE LIDERES FINANCIEROS DE OCEANDRIVE RENEWABLES
.......................................................................................................................................... 93
3.2.3. CASO INDIVIDUAL 1. EL DESARROLLO DEL CEO .......cooieeeeeeee e 130
3.2.4. CASO INDIVIDUAL 2. EL DESARROLLO DIRECTIVO DEL DIRECTOR GENERAL DE EMORAL S.L. 176
3.2. EVALUACION DE LA PERTINENCIA DE LOS CASOS REALIZADOS......uveoeeeeieeeeeeeeeeeeeeeee e, 196
3.3. VALORACION GLOBAL DE LOS 4 CASOS Y ANALISIS DE RESULTADOS ....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn, 199
YR T e (=0 o KX oo LA =TTt o e L= S 208
CAPITULO 4. VALIDACION DE LA PROPUESTA Y MODELO ....uuuuuueerieeeiiieerrnnrereeeeeeeessssssssesseeeessesses 208
4.1. PROGRAMA INTEGRAL DE LIDERAZGO: DESARROLLANDO LIDERES PARA EL SIGLO XXI............ 209
417 DIAGNOSTICO INICIAL ..o e 209
4.1.2. DISENO DEL PROGRAMA DE FORMACION ..., 210
4.1.3. FORMACION EN COMPETENCIAS TECNICAS Y BLANDAS ..., 210
4.1.4. INTEGRACION DE LA MATRIZ AMPLIADA: LIDERAZGO SITUACIONAL 2.0 211
4.1.5. MONITOREO Y AJUSTES CONTINUOS ......ovee e e et e e 211
4.1.6. EVALUACION DE RESULTADOS ...t e e e e e e e e ee e 212
4.2. PROPUESTA PARA MODIFICAR LA MATRIZ DE HERSEY Y BLANCHARD «....eeuveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn, 212
4.2.1. EJES DE MODIFICACION DEL MODELO..........oeeeeeeeeeeee e e e e e e ee e 213
4.3. PROPUESTA DE MATRIZ AMPLIADA: LIDERAZGO SITUACIONAL 2.0 eveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenne 219
4.3.1. ESTRUCTURA DE LAMATRIZ ..ottt ettt 219
4.3.2. ZONAS DE INFLUENCIA Y TRAYECTORIA «...ccooieeeeeeee et 220
4.3.3. CARACTERISTICAS CLAVE DEL MODELO AMPLIADO, REPRESENTACION Y CONTRIBUCION . 221
4.3.4. APLICACION PRACTICA ..ottt 223
4.3.5. REPRESENTACION VISUAL DEL PROGRESO DEL EQUIPO ..., 224
CAPIiTULO 5. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES DEL MODELO, LIMITACIONES, FUTURAS LiNEAS DE
INVESTIGACION ....cccooeiintrereeeeeieeesssnsreeeeeeesssssssssssessessssssssssssssssssessssssssssssssesssssssssssssssasessssssses 226
5. 1. CONCLUSIONES. ...ttt et e e e et e e e eae et e eeeeae st e e eeae st eeeeeeesee et eeseeeeseeeaesneeeeenesaeens 226
5.2. IMPLICACIONES DEL MODELO ...ttt et ee e eee et eeeeeaeseeeeeeeneeseseeeeeeeeeeeenenaeens 231



5.2.1. IMPLICACIONES TEORICAS .....ocouveeieeeieeeteeeeteeeseeeeseestaeenseenseessseessaesnseessseenseesssaenseenseas 231

5.2.2. IMPLICACIONES PRACTICAS ..o 233
5.3.3. IMPLICACIONES SOCIALES ... 236
5.4.4. APLICACION EN ESCUELAS DE NEGOCIOS ...t 236
5.5.5. RELEVANCIA ANTE CRISIS ..o e e e e e eeeeeeeeeae s 237
5.5.6. RELEVANCIA ANTE AMENAZAS DE LA A .o oot 237
5.3. LIMITACIONES DEL ESTUDIO. «..eeetteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeseeueeneeseeeseseeesseeseeseseeseeeseeneeesesaeens 237
5.4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION Y AGENDA DE INVESTIGACION. ..eveveeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 238
BIBLIOGRAFIA. ...ttt ettt e et et e et e et e e et e et e et e st esne st e s e e st esstesnesnesnessesssesnesanas 242
INTRODUCCION



Desde los inicios de mi formacion universitaria en Ciencias Econdmicas y Empresariales, en
1991, mi interés se centré en entender la relacion entre rentabilidad, desarrollo de los
equipos y bienestar. Una fuente de inspiracién decisiva fue mi padre, cuya carrera profesional
en una multinacional del ambito de la ingenieria estuvo marcada por su aguda observacién
sobre la importancia de las habilidades interpersonales en entornos técnicos. Sus
experiencias y reflexiones despertaron tempranamente en mi la conciencia sobre el impacto
de las relaciones humanas en la eficiencia y cohesion de los equipos. Esta triada no solo me
motivé a profundizar en mis estudios, sino que orientd toda mi trayectoria profesional
posterior. Ya entonces percibia que la rentabilidad, aunque esencial, no podia ser concebida
de forma aislada. Las empresas sostenibles eran, en mi experiencia y observacion, aquellas
gue lograban integrar el crecimiento econémico con la construccidon de equipos sélidos vy el

bienestar organizacional.

Durante mis afios de formacion, tuve la oportunidad de estudiar en Middle East Technical
University (METU), en Turquia, una experiencia que amplio mi vision sobre la gestion
empresarial en contextos multiculturales. Esta etapa fue decisiva para fortalecer mi
conviccidon de que la adaptabilidad y la comprensién cultural son claves en el liderazgo
contemporaneo. Mas adelante, en mi rol como coordinadora de programas en una
prestigiosa escuela de negocios, esta idea tomd forma concreta: disefié e implementé
programas de formacion alineados con las necesidades estratégicas de distintas
organizaciones, constatando que los lideres mejor valorados eran aquellos que sabian crear

ambientes de trabajo inclusivos, motivadores y alineados con los valores corporativos.

Este camino me llevd a cursar un MBA, tras lo cual asumi durante mas de nueve afios la
direccidn de calidad y recursos humanos en una multinacional del sector servicios. En ese rol,
lideré acciones clave vinculadas a la comunicacidén, la formacion, la seleccion, la calidad y la
mejora continua, impulsando un enfoque integral de desarrollo organizacional. La creacién
de un task force internacional para la implementacion de estdndares de calidad, centrado
también en transmitir los valores de la empresa, fue una de las iniciativas que mas impacto
tuvo en mi vision sobre liderazgo. Alli se reforzé mi interés por la formacidn profesional como

motor de transformacién individual y colectiva.



Mi experiencia en consultoria reforzé y amplié estas bases. He asesorado a directivos y
equipos de alto nivel en multiples sectores, disefiando estrategias para mejorar la
comunicacion, fomentar el liderazgo transformacional y consolidar culturas organizacionales
orientadas al alto rendimiento. A lo largo de esta trayectoria, el modelo de liderazgo
situacional (LS) de Hersey y Blanchard ha sido una herramienta constante. Su simplicidad y
aplicabilidad practica lo han hecho util en numerosos contextos, desde la industria hasta la
educacidn, la salud o los servicios. Sin embargo, con el tiempo, también he identificado limites

en su capacidad para responder a los desafios actuales de las organizaciones.

El modelo se basa fundamentalmente en el nivel de madurez del colaborador para ajustar el
estilo de liderazgo, pero deja fuera variables hoy esenciales como la inteligencia emocional
del lider, la diversidad cultural del equipo, el entorno cambiante o la alineacion con los valores
organizacionales. Como formadora, he comprobado en multiples ocasiones, que estos
factores inciden directamente en la eficacia del liderazgo y que su ausencia en el modelo

original puede limitar su aplicabilidad.

Estas percepciones se vieron confirmadas por una revisidon exhaustiva de la literatura
académica, donde se exponen criticas similares: carencia de definiciones precisas, escasa
robustez empirica, falta de herramientas formales de evaluacién y limitada orientacién para
la toma de decisiones en contextos complejos. A pesar de estos limites, el modelo ha
demostrado ser eficaz en la mejora del clima laboral y la motivacidn, cuando se ha utilizado

con criterio y adaptabilidad.

Desde esta confluencia entre experiencia practica y conocimiento tedrico, emerge la
necesidad de replantear el modelo. La propuesta de una nueva matriz de liderazgo situacional
no busca sustituir lo ya construido, sino actualizarlo. Un enfoque que conserve la claridad del
modelo original, pero que integre variables contextuales clave, incorpore la cultura y los
valores organizativos como ejes centrales y aporte herramientas mas soélidas, ajustadas a las
complejidades del liderazgo en entornos dindmicos, diversos y tecnolégicamente mediados.
En este proceso, no solo se trata de teorizar, sino de responder a las necesidades reales de
lideres que enfrentan diariamente retos para los que el modelo cldsico resulta, en muchos

casos, insuficiente.
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Este trabajo se enmarca en ese propdsito: tender un puente entre la experiencia y la teoria,
entre la prdctica y la propuesta, para construir un modelo de liderazgo situacional mas
completo, mas actual y, sobre todo, mas util para quienes lideran personas y organizaciones
en un mundo cada vez mas interdependiente y cambiante. La finalidad es ofrecer una
herramienta practica y rigurosa que permita a los lideres adaptar su estilo con mayor
precision a los desafios contemporaneos, integrando variables esenciales como la cultura, los
valores y la complejidad del entorno organizativo. Para ilustrar la aplicabilidad del modelo
propuesto, se han incorporado casos reales de empresas que permiten analizar situaciones
concretas de liderazgo desde distintas perspectivas. Con el objetivo de garantizar la
confidencialidad de las personas y organizaciones involucradas, todos los nombres propios
mencionados —incluidos los de individuos, empresas, instituciones y otros elementos
identificativos— han sido modificados por otros de cardcter ficticio. Asimismo, se han omitido
o alterado ciertos datos sensibles que pudieran permitir su identificacion directa o indirecta.
Estas medidas responden al compromiso ético de la investigacién y aseguran el respeto a la

privacidad de las fuentes participantes.

CAPITULO 1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION, HIPOTESIS Y
OBJETIVOS

1.1. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

El trabajo con lideres en organizaciones de sectores muy diversos me ha brindado una
perspectiva privilegiada sobre las tensiones que existen entre los modelos cldsicos de
liderazgo y las exigencias reales del entorno actual. A lo largo de mi practica como formadora,
el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard ha sido una herramienta recurrente,
valorada por su flexibilidad, pero también cuestionada por su falta de profundidad en
aspectos clave del liderazgo contempordneo. La observacién directa de su aplicacidn, junto
con el analisis de evidencia empirica y tedrica, ha puesto de manifiesto la necesidad de revisar
sus fundamentos y ampliar su alcance con nuevas herramientas, enfoques y perspectivas. En
este contexto, surgen una serie de preguntas que orientan esta investigacion, concebidas no
solo para evaluar la validez del modelo, sino para explorar caminos de mejora que lo hagan
mas pertinente, inclusivo y eficaz en escenarios organizativos marcados por la transformacion

digital, la diversidad y la creciente complejidad. Estas preguntas buscan dar respuesta a los

11



desafios detectados en la practica y contribuir a la construccién de un modelo mas adaptado

a las realidades del liderazgo actual.

1. éEn qué medida el modelo de Liderazgo Situacional (H&B) se adapta a las demandas de las
organizaciones modernas, caracterizadas por entornos dinamicos y el avance acelerado de

las tecnologias?

Esta pregunta busca indagar cdmo un modelo clasico, como el de Hersey y Blanchard, se
comporta en un contexto marcado por la transformacién digital y las rdpidas innovaciones
tecnoldgicas. En escenarios organizacionales en constante evolucion, es fundamental evaluar
si los principios del modelo conservan su relevancia o requieren adaptaciones especificas para

responder a las nuevas realidades y demandas del entorno.

2. ¢Qué herramientas y metodologias podrian complementar el modelo de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard (H&B) para promover un desarrollo mas integral de los

colaboradores?

Dado que este modelo se centra principalmente en la madurez y competencia de los
individuos, resulta pertinente explorar enfoques adicionales que incorporen dimensiones
como la diversidad, la innovacion y el desarrollo emocional. El propdsito de esta interrogante
es identificar métodos complementarios que amplien el alcance del modelo, permitiendo la
implementacién de un liderazgo mas integral y adaptado a las complejidades del entorno

organizacional actual.

3. ¢Como se pueden diseiiar programas de capacitacidon para lideres que integren habilidades

de comunicacién efectiva y técnicas de retroalimentacién constructiva?

El liderazgo efectivo esta profundamente ligado a la habilidad de los lideres para comunicarse
con claridad y proporcionar feedback constructivo. Esta pregunta se centra en la necesidad
de disefiar programas de formaciéon que fortalezcan estas competencias clave, promoviendo
una interaccion mads efectiva entre lideres y equipos, y mejorando la calidad de las relaciones

laborales.

4. ¢Qué rol desempeiian los valores organizativos en la configuracion de un liderazgo efectivo

gue refuerce la cultura organizacional?
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En un contexto donde los valores organizativos son fundamentales para alinear equipos y
fomentar la cohesion interna, esta interrogante busca explorar cémo los lideres pueden
convertirse en agentes que encarnen y promuevan estos valores. De este modo, se analiza su
impacto en el fortalecimiento de la cultura organizacional, asegurando que dichos valores se

consoliden como ejes fundamentales del comportamiento colectivo.

5. éDe qué manera pueden las evaluaciones periddicas del clima organizacional contribuir a

gue los lideres ajusten sus enfoques de liderazgo?

Dado que las organizaciones se encuentran en constante evolucidn, los lideres deben adaptar
sus estilos para responder eficazmente a las necesidades emergentes. Esta pregunta busca
analizar cémo las evaluaciones del clima organizacional pueden ofrecer informacién valiosa,
permitiendo identificar dreas de mejora y realizar ajustes estratégicos en los enfoques de

liderazgo para alinearse con las expectativas y dindmicas cambiantes del entorno.

6. ¢CoOmo puede la formacién continua en competencias emocionales y liderazgo

transformacional preparar a los lideres para afrontar los desafios del siglo XXI?

En un entorno empresarial caracterizado por la incertidumbre y los cambios acelerados, las
competencias emocionales y el liderazgo transformacional se han vuelto fundamentales. Esta
pregunta indaga en cémo el desarrollo continuo de estas habilidades puede capacitar a los
lideres para inspirar, motivar y guiar a sus equipos de manera efectiva, abordando los retos

complejos y dindmicos que presenta el panorama organizacional actual.

7. ¢Qué factores deben incluirse en un marco de referencia para la toma de decisiones que

integre la diversidad, la innovacién y el contexto organizacional?

La toma de decisiones eficaz trasciende el andlisis de la madurez de los colaboradores,
requiriendo un enfoque que contemple la complejidad y diversidad de los entornos actuales.
Esta pregunta busca identificar los elementos esenciales que deben formar parte de un marco
de referencia para garantizar que las decisiones sean inclusivas, promuevan la innovacion y

se adapten al contexto y dindmicas especificas de cada organizacidn.

8. ¢Qué beneficios ofrece la retroalimentacién 360 grados al desarrollo continuo de los lideres

y la evolucidn de su estilo de liderazgo?
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Esta interrogante analiza como la retroalimentacidn obtenida desde multiples perspectivas
dentro de la organizacién puede impulsar el crecimiento personal y profesional de los lideres.
Al incorporar diversas opiniones, este enfoque promueve un aprendizaje constante, fomenta
la autoconciencia y permite la adopcidn de un estilo de liderazgo mas adaptativo y alineado

con las necesidades organizacionales.

1.2. HIPOTESIS.

El modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (H&B), aunque efectivo en su disefio
clasico, requiere adaptaciones especificas para responder a las demandas de las
organizaciones modernas, caracterizadas por entornos dindmicos, avances tecnoldgicos
acelerados y diversidad cultural. La incorporacion de herramientas y metodologias
complementarias que aborden dimensiones como la comunicacién efectiva, el feedback
constructivo, la incorporacién de valores organizativos y un marco robusto para la toma de
decisiones permitira un desarrollo mas integral de los colaboradores y una mejora sustancial
en la efectividad del liderazgo. Ademas, la implementacion de evaluaciones periddicas del
clima organizacional, la retroalimentacion 360 grados y la formacién continua en
competencias emocionales y liderazgo transformacional capacitard a los lideres para
enfrentar los desafios del siglo XXI, promoviendo entornos adaptativos, eficientes y alineados
con las necesidades contempordneas. La nueva matriz de liderazgo situacional 2.0 que serd
propuesta integra variables como cultura, valores y competencias emocionales que

permitirdn adaptar los estilos de liderazgo al entorno complejo y dindmico actual.

1.3. OBJETIVOS.

Las ocho preguntas de investigacion planteadas en el marco de este estudio constituyen el
eje articulador que permite delimitar con claridad los propdsitos de la presente tesis. A partir
de ellas, se define un objetivo general y se desarrollan ocho objetivos especificos, todos ellos
estrechamente vinculados con los principales desafios identificados en la aplicacién practica
del modelo de liderazgo situacional (LS) en contextos organizacionales diversos. Estos
objetivos orientan la estructura del trabajo y seran expuestos a continuacidon como guia para

el desarrollo de la investigacion:

Objetivo General:
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Proponer un modelo integral de liderazgo adaptado a las exigencias del siglo XXI, que culmine
en el disefio de una matriz de liderazgo situacional 2.0. Esta nueva propuesta, basada en la
matriz original de Hersey y Blanchard, incorpora ejes conceptuales y practicos adicionales que
permiten responder de manera mas efectiva a los desafios del contexto organizacional actual,
caracterizado por la complejidad, la diversidad, la transformacién digital y la necesidad de una

mayor alineacion con los valores y la cultura organizativa.

Objetivos Especificos:

1. Evaluar la efectividad del modelo de liderazgo situacional (H&B) en el contexto
actual, considerando los cambios en el ambito laboral y las nuevas tecnologias,
para identificar sus limitaciones y areas de mejora.

2. Explorar y analizar otras herramientas y metodologias que complementen el
modelo de H&B y que puedan facilitar un desarrollo mas integral de los
colaboradores, considerando no solo su madurez, sino también otros aspectos
relevantes.

3. Desarrollar programas de capacitacion para lideres que incluyan habilidades de
comunicacion efectiva y técnicas de feedback, con el fin de mejorar la interaccién
entre lideres y seguidores.

4. Promover la incorporacién de valores organizativos en el liderazgo, asegurando
que los lideres actien como modelos de comportamiento que reflejen y
abanderan estos valores, fortaleciendo asi la cultura organizacional.

5. Implementar evaluaciones periddicas del clima organizacional para identificar las
necesidades y expectativas de los colaboradores, lo que permitird a los lideres
ajustar su enfoque de liderazgo de acuerdo con la realidad de su equipo

6. Fomentar la formacién continua de lideres en competencias emocionales y de
liderazgo transformacional, orientada a enfrentar los desafios del siglo XXI y a
adaptarse a un entorno en constante cambio.

7. Desarrollar un marco de referencia para la toma de decisiones que contemple no
solo el nivel de madurez de los colaboradores, sino también factores como la

diversidad, la innovacion y el contexto organizacional
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8. Iniciar un proceso de retroalimentacion 360 grados, que permita a los lideres
recibir informacién sobre su desempefio desde diferentes perspectivas,
promoviendo un aprendizaje constante y una mejora continua en su estilo de

liderazgo.

Tabla 1.1. Preguntas de investigacidn y su relacidn con los objetivos. (Fuente: elaboracién propia)

Pregunta Objetivo
relacionado
1. En qué medida el modelo de Liderazgo Situacional (H&B) se adapta a las demandas de las organizaciones modernas? 1

2. ;Qué herramientas y metodologias podrian complementar el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard
(H&B) para promover un desarrollo més integral de los colaboradores?

3. (Cémo se pueden desarrollar programas de capacitacién que mejoren la comunicacién efectiva y el feedback en los
equipos?

4. jQué rol desempeifian los valores organizativos en la configuracién de un liderazgo efectivo que refuerce la cultura

I 4
organizacional?
5. {De qué manera pueden las evaluaciones periédicas del clima organizacional contribuir a que los lideres ajusten sus 5
enfoques de liderazgo?
6. ;Cémo puede la formacién continua en competencias emocionales y liderazgo transformacional preparar a los lideres 6

para afrontar los desafios del siglo XXI?

7. {Qué factores deben incluirse en un marco de referencia para la toma de decisiones que integre la diversidad, la
innovacién y el contexto organizacional?

8. ;Qué beneficios ofrece la retroalimentacién 360 grados al desarrollo continuo de los lideres y la evolucién de su estilo
de liderazgo?

1.4. METODOLOGIA

La metodologia empleada en esta tesis combina dos enfoques complementarios: por un lado,
una revision exhaustiva de la literatura cientifica orientada a identificar los fundamentos,
alcances y limitaciones del modelo de liderazgo situacional (Hersey y Blanchard), asi como las
contribuciones contemporaneas en torno al liderazgo en contextos organizacionales
complejos y cambiantes; por otro, la aplicacion del método del caso, que ha permitido el
analisis en profundidad de experiencias reales en organizaciones de distintos sectores. Esta
estrategia metodoldgica ha facilitado la triangulacidén de conocimientos tedricos y evidencia
empirica, enriqueciendo la comprension del fendmeno estudiado y proporcionando una base
solida para la propuesta de una matriz de liderazgo situacional 2.0. Cabe destacar que la
revision bibliografica se estructurd siguiendo los principios del enfoque PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), ampliamente valorado por su
rigurosidad y transparencia en la seleccion, evaluacion y sintesis de la literatura cientifica. La
aplicacién de este protocolo contribuyé a garantizar la validez y reproducibilidad de los
resultados obtenidos, consolidando asi la robustez metodoldgica de la investigacion.
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La revisidon bibliografica realizada constituye una base esencial para contextualizar
tedricamente esta investigacion, y sera desarrollada en mayor profundidad en el Capitulo 2:
Fundamentacion tedrica, donde se analizardn los principales enfoques sobre liderazgo,
competencias emocionales, cultura organizacional y modelos adaptativos en entornos
complejos. A continuacidon, se abordara la aplicacion del método del caso, que permite
examinar en detalle cdmo se manifiestan y se gestionan los desafios del liderazgo situacional
en contextos organizacionales reales, facilitando asi la identificacion de patrones,

necesidades y oportunidades de mejora sobre las que se construye la propuesta de esta tesis.

Dentro del método del caso se ha procedido a utilizar la base de datos SABI, asi como

dindmicas de grupos, juegos... (la mayoria de elaboracién propia).

La base de datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos) se usé como fuente principal
para obtener informacién financiera y organizativa sobre las empresas estudiadas. Esta
herramienta proporciona datos actualizados sobre compaiiias de Espaiia y Portugal,
permitiendo analizar aspectos como ingresos, rentabilidad, endeudamiento, tamano, sector

y ubicacion.

El uso de SABI fue clave para contextualizar los casos, ya que permitio clasificar las empresas
(PYMEs o grandes) y observar diferencias en la aplicacién del liderazgo situacional. Ademas,
facilité un andlisis longitudinal para detectar tendencias a lo largo del tiempo. Estos datos

fueron esenciales para entender las caracteristicas especificas de cada caso.

Con el fin de preservar la confidencialidad de las organizaciones y personas implicadas en los
casos analizados, los nombres utilizados a lo largo de esta tesis son ficticios. Toda la
informacién ha sido anonimizada, respetando los principios éticos de la investigacion vy

garantizando la privacidad de las fuentes participantes.

Si bien SABI proporcioné una base sdélida de informacién, algunas empresas, presentaron
limitaciones en la disponibilidad de datos completos debido a su tamafio reducido. Estas
limitaciones se mitigaron mediante el uso de fuentes primarias y secundarias adicionales,

como entrevistas y reportes especificos.
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La dinamica de grupos, los juegos y otras herramientas interactivas —en su mayoria de
elaboracién propia— forman parte del programa formativo descrito en esta tesis, el cual
integra estos recursos junto con el andlisis de casos, con el objetivo de desarrollar
competencias de liderazgo. Estas metodologias fueron disefiadas especificamente para su
aplicacién en las organizaciones objeto de estudio, y su inclusién responde tanto a su
alineacidn con los objetivos planteados como a la evidencia empirica que aportan respecto al
fortalecimiento de capacidades individuales y colectivas en entornos empresariales
complejos y dindmicos. La informacién detallada sobre estos elementos sera desarrollada

ampliamente en el capitulo 3.

1.5. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Con el fin de ofrecer una visién estructurada y coherente del desarrollo de esta tesis, a
continuacioén, se presenta una tabla que establece la relacion directa entre las preguntas de
investigacién formuladas, los objetivos especificos que de ellas se derivan, y las secciones del
documento en las que se abordan y analizan en profundidad. Esta articulacion permite
visualizar como se organiza el contenido en funcién de los ejes principales del estudio,
garantizando la trazabilidad entre las inquietudes iniciales, los propdsitos perseguidos y los

resultados expuestos en cada parte del trabajo.

Tabla 1.3. Relacidon entre preguntas de investigacion, objetivos especificos y secciones de desarrollo. (Fuente: elaboracion
propia)

Pregunta Objetivo relacionado Seccién de referencia

1. ;En qué medida el modelo de Liderazgo Situacional (H&B) se adapta a las

demandas de las organizaciones modernas? Capitulos 3,4y 6
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2 Capitulos 3y 5
3 Capitulos 3y 5
4 Capitulo3y 5
5 Capitulos 3y 5
6 Capitulos 3,5y 6
7 Capitulos 3y 5
8 Capitulos 3y 6

CAPITULO 2. FUNDAMENTACION TEORICA. UNA REVISION
BIBLIOGRAFICA SOBRE EL MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL.

2.1. INTRODUCCION

Desde que el afio 1969 el modelo de los doctores Paul Hersey y Kenneth Blanchard, llamado
“Liderazgo situacional”, en adelante LS, se diera a conocer, los expertos en el ambito gerencial
lo han utilizado en la busqueda del “mejor” estilo de liderazgo. Este modelo define el estilo
“correcto” de liderazgo como aquel que demande la situacidon en el que esta inmerso el

colaborador.

El modelo de Hersey y Blanchard se basa en dos dimensiones principales: el nivel de madurez
del seguidor y el comportamiento del lider. La primera variable, se evalla en términos de la
madurez para la tarea y la madurez emocional o psicolédgica. Esta dimensién reconoce la
variabilidad en las habilidades técnicas y la disposicion emocional de los seguidores para

asumir responsabilidades y tomar decisiones.

Por otro lado, se establecen dos dimensiones criticas en el comportamiento de los lideres: la

orientacién a la tarea y la orientacion a la relacion. En funcion de estas dos dimensiones, el
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modelo propone cuatro estilos que difieren en el grado de participacién del lider y los

seguidores, en lo que respecta a la toma de decisiones y la orientacién de las tareas.

Estos cuatro estilos de liderazgo, que varian en funcién del nivel de madurez del subordinado,

son:

Tabla 2.1. Descripcidn de los principales estilos de liderazgo de la matriz de LS. (Fuente: elaboracidn propia)

|Estilo de Liderazgo Descripcién

Directivo (S1) El lider proporciona instrucciones claras y controla la realizacién de la tarea.

[Persuasivo (S2) El lider orienta y apoya, pero sigue controlando la tarea.

[Participativo (S3) El lider ofrece poco apoyo y orientacidn, ya que el subordinado es competente, pero tiene baja motivacion.
Delegador (S4) El lider otorga poco apoyo y poca orientacién, ya que el subordinado es competente y esta altamente motivado.

La efectividad del modelo de LS radica en su capacidad para proporcionar orientacidn practica
sobre cdmo adaptar el estilo de liderazgo a las demandas especificas de una situacién. Por
ejemplo, si los seguidores tienen una baja madurez para la tarea y alta madurez emocional,
el lider puede adoptar un estilo directivo para proporcionar orientacion y direccién claras. Por
el contrario, si los seguidores muestran una alta madurez para la tarea, pero baja madurez
emocional, el lider puede optar por un enfoque mas participativo, que fomente la

participacion y la colaboracién en la toma de decisiones.

El modelo de LS de Hersey y Blanchard, ofrece un marco util para comprender como adaptar
el estilo de liderazgo, a las necesidades y capacidades de los seguidores en diferentes

situaciones.

Con los cambios que se estan produciendo en estos momentos en el dmbito del trabajo, de
las organizaciones y, muy especialmente, en el gerencial, consideramos que puede ser el
momento oportuno para valorar si este modelo sigue estando vigente y resulta eficaz y
apropiado, para resolver los retos que debemos afrontar desde el punto de vista de un

liderazgo efectivo.

2.2. MARCO TEORICO
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La Teoria de Liderazgo Situacional, en adelante citada como TLS, de Hersey and Blanchard, a
partir de ahora citado como H&B, se valora positivamente como una herramienta de mejora
en lideres y seguidores. La investigacion ha demostrado que la aplicacion de este modelo es
capaz de mejorar las formas de liderazgo, los estilos que implican, y las potencialidades para
una mejor disposicion frente a las tareas de manera mas auténoma (Benavides & Coronado
& Delgado & Alonso, 2004, 180-190). Por otra parte, una competencia clave a las que
contribuye el modelo, es la capacidad de adaptacién frente a diferentes situaciones (Avery &
Ryan, 2002), adaptando el estilo de liderazgo en funcién de la situacidn y el nivel de desarrollo

del subordinado para mejorar la efectividad del liderazgo (Thompson & Vecchio, 2009).

Ademads, se han encontrado evidencias positivas tras la aplicacion de la teoria de H&B, en
lideres al cuidado residencial de personas mayores, mostrando su capacidad para adaptar su
estilo de liderazgo a las necesidades y situaciones del entorno, residentes y equipo de

cuidados (Brighide & Brendan, 2011).

La TLS de H&B proporciona apoyo de liderazgo efectivo basado en el nivel de desarrollo de
los seguidores (Bosse & Van der Wall, 2017). Los lideres efectivos se ajustan a las necesidades
de desarrollo de sus seguidores, lo que es crucial al seleccionar la forma adecuada de
liderazgo. Los lideres deben ser flexibles y estar dispuestos a ajustar su estilo de liderazgo

segun estas necesidades de desarrollo. (Zigarmi & Peyton, 2017)

El modelo se configura como un sistema de apoyo a la toma de decisiones y tiene un impacto
positivo en la motivacién laboral y el rendimiento de los empleados (Wuryani & Rodlib &

Sutarse & Dewi & Arif & Donny, 2020)

Asimismo, contribuye al New Normal Leadership (NNL), nuevo estilo de liderazgo que emerge
tras la pandemia, considerado ya una tendencia, desarrollando las habilidades de LS para
abordar las necesidades cambiantes de los empleados y la organizaciéon en un entorno en

constante cambio (Francisco & Nuqui, 2020)

La TLS también ha demostrado ser util en diversos contextos. Por ejemplo, en el ambito de
la supervisién clinica, incrementando la autoeficacia de aprendices; o en los supervisores,
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independientemente de su orientacion tedrica, proporciondndoles orientacién sobre los
diferentes roles que deben desempenfar al trabajar con los aprendices (Bedford & Gehlert,
2013). También, en un estudio desarrollado en el ambito escolar, hay efectos positivos del
estilo de LS del director y los maestros, en conjunto, sobre el rendimiento del maestro en

escuelas primarias (Frittia & Lian & Ruslan & Negeri & Penuguan, 2020)

Igualmente, la TLS puede reducir las demandas del liderazgo tradicional mediante el
autoliderazgo, educando los lideres a sus subordinados para desarrollar su conocimientoy rol
en la empresa, como en el caso de los “Quick Service Restaurants” (QSR), (Perna, 2016).
También facilita la TLS la comprensién de las relaciones lider-seguidor, sirviendo como base
para seleccionar y desarrollar lideres en diferentes contextos organizacionales (Thompson &

Glaso, 2018)

Hay otros contextos, en los que se valora la aplicaciéon del modelo de LS, como el desarrollo
del cuidado en centros sanitarios, donde el enfoque de la teoria mejora cuando se centra en
la persona (PCSLF), promoviendo la filosofia de "hogar", como muestra en la atencién de los
residentes; y en el caso de organizaciones con contextos mas dinamicos (Brighide, McCance,

McCormack, Brown, 2017).

En este sentido, en la literatura relacionada con la contribucién de la TLS, en adelante citado
como TLS, a la generacidon de un buen clima de equipo, que facilite el aprendizaje colectivo y
la contribucion a los resultados organizacionales (RO), reduciendo la rotacién y la fuga de
talentos, los académicos han hallados efectos positivos mayoritariamente en el sector
sanitario: como en equipos de enfermeria de hospitales (Zevallos & Pefialva, 2018), en
supervisores clinicos (Bedford & Gehlert, 2013), y en todos los departamentos de un hospital
(Ghazzawi & El Shoughari & El Osta, 2017); También en el sector educativo, en los que el
estudio mostré una evolucién en el manejo de responsabilidades y adecuadas relaciones
interpersonales (Franco & Ldpez, 2021), estudios en el ambito de profesores universitarios,
en los que la aplicacion de la TLS mejora la satisfaccion de los profesores con sus lugares de

trabajo, y evitan la fuga de talento humano (Parveen & Tariq, 2014).
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La aplicacion del modelo en el sector tecnoldgico con equipos remotos logré incrementar la
confianza y la capacidad de los lideres, asi como una mayor satisfaccién y un mejor
entendimiento de sus roles y responsabilidades por parte del equipo (Farmer, 2005). De igual
forma, también la TLS ha mostrado resultados positivos tras su aplicacion en el sector
servicios. Los investigadores han demostrado como a través de la TLS, han llegado a controlar
el estrés, y a través de la comunicacion efectiva y la creacion de objetivos comunes, han
conseguido mejorar la satisfaccion laboral y el desarrollo de un ambiente de trabajo

cooperativo y sinérgico (Perna, 2016)

2.3. OBJETIVOS

En esta seccidn, presentaremos de manera detallada las hipdtesis que constituyen el objeto
de nuestro estudio. A través de un riguroso analisis y mediante la recoleccion de datos
relevantes, intentaremos corroborar o refutar estas hipétesis, con el objetivo de proporcionar

una comprension mas profunda y fundamentada sobre el tema en cuestion.

El objetivo central de este trabajo consiste en llevar a cabo una revisidn exhaustiva y critica
del modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, explorando sus fundamentos
tedricos, metodoldgicos y practicos para proporcionar una comprensién profunda y detallada

del mismo, con objeto de demostrar la siguiente hipdtesis:

Con los cambios que se estan produciendo en estos momentos en el ambito del trabajo, de
las organizaciones y, muy especialmente, en el gerencial, consideramos que puede ser el
momento oportuno para valorar si este modelo sigue estando vigente y resulta eficaz y
apropiado, para resolver los retos que debemos afrontar desde el punto de vista de un
liderazgo efectivo.
Por su parte, hemos establecido los siguientes objetivos especificos:
1. Analizar de manera detallada y reflexiva los aspectos criticos del modelo de
Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard: Realizar un analisis minucioso y
critico de los componentes esenciales del modelo de Liderazgo Situacional (LS) de
Hersey y Blanchard. Este analisis busca identificar y describir aquellos elementos

qgue puedan presentar limitaciones, inconsistencias o debilidades en su
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aplicabilidad y comprensién, considerando la teoria subyacente y las

interpretaciones practicas derivadas de ella.

2. Exponer con detalle las conclusiones derivadas de la aplicabilidad practica del
modelo en diversas organizaciones: Presentar una exposicion detallada y
exhaustiva de las conclusiones obtenidas tras la implementacion practica del
modelo de Liderazgo Situacional en diferentes contextos organizacionales. Esta
exposicién deberd valorar los diversos sectores en los que se ha aplicado el
modelo, asi como los resultados obtenidos, proporcionando una visidon

comprehensiva de la eficacia y pertinencia del modelo en situaciones reales.

3. Analizar los resultados obtenidos en los sectores aplicados: Llevar a cabo un
analisis riguroso y sistematico de los resultados derivados de la aplicacion del
modelo de Liderazgo Situacional en los diferentes sectores donde ha sido
implementado. Este andlisis debera contemplar la evaluacién de la efectividad del
modelo, las mejoras observadas en los entornos organizacionales y cualquier
discrepancia entre la teoria y la prdactica, con el propdsito de ofrecer
recomendaciones fundamentadas y sugerencias para futuras aplicaciones vy

desarrollos del modelo.

2.4. METODOLOGIA

Este estudio emplea una revision sistematica de la literatura basada en las directrices PRISMA,

con el fin de garantizar el rigor metodoldgico y la transparencia en el proceso de recopilacion

y analisis de informacién. Si bien no se llevaron a cabo procedimientos meta-analiticos, se

siguid un protocolo riguroso de revision sistematica con un enfoque centrado en la sintesis

cualitativa, orientado a identificar patrones, nucleos tematicos y vacios de investigacion.

Con el propésito de evaluar la aplicabilidad e impacto del Modelo de Liderazgo Situacional

(MLS) en distintos entornos organizacionales, se llevd a cabo en 2023 una revisidn sistematica

de estudios publicados durante los ultimos 25 afios. Para ello, se consultaron diversas bases

de datos académicas —entre ellas, Google Scholar, Emerald Insight, ResearchGate y SciELO—
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seleccionadas por su amplia accesibilidad y por ofrecer un espectro diverso de publicaciones

cientificas.

Con el objetivo de asegurar la transparencia en el proceso de seleccién de fuentes, se incluye,

a continuacidén, una tabla que resume las bases de datos y plataformas utilizadas, junto con

su respectiva funcidn y justificacion metodoldgica.

Tabla 2.2. Funciones y justificacion de las fuentes seleccionadas para la revision sistematica. (Fuente: elaboracion propia)

Fuente / Funcién en la revisién Rigor académico / Justificacién

Plataforma

‘Web of Science | Fuente principal para el segmento de la revisién | Altos estdndares editoriales; indexa revistas Q1/Q2 en psicologia

(WoS) enfocado en sostenibilidad organizacional, ética empresarial y sostenibilidad

Scopus Referencia para la indexacién de revistas y | Cobertura multidisciplinaria amplia; reconocida internacionalmente
verificacién de calidad como estdndar de rigor académico

Google Scholar | Herramienta de mapeo para identificar autores | Usado solo en fase exploratoria; los estudios recuperados fueron
clave y estudios citados con frecuencia filtrados por revision por pares e indexacién

Emerald Insight | Fuente clave para estudios sobre liderazgo, gestion | Acceso a revistas revisadas por pares en estudios de liderazgo y
y desarrollo organizacional organizacién

ResearchGate Acceso a textos completos de publicaciones | Utilizado de forma puntual y no como fuente principal de bisqueda
revisadas por pares ya identificadas

SciELO Captura de literatura revisada por pares de América | Contenido académico con enfoque regional; articulos filtrados por
Latina y regiones subrepresentadas calidad metodolégica e indexacién en bases reconocidas

Para refinar la busqueda y recuperar estudios relevantes, se aplicaron palabras clave
especificas. Los términos utilizados incluyeron “Liderazgo Servicial”, “Liderazgo Situacional”,
“Estilos de Liderazgo” y “Teorias de Liderazgo”. Los articulos fueron inicialmente clasificados
en funcién de la metodologia propuesta, su fundamentacion tedrica, hallazgos y discusiones
en relaciéon con el Modelo de Liderazgo Situacional (MLS). Cada articulo y tesis fueron
sistematicamente categorizados en una hoja de cdlculo de Excel de acuerdo con los siguientes

criterios:

A) Tipo de publicacidn: Se aseguré que los trabajos seleccionados cumplieran con estandares
rigurosos de publicacidn cientifica, incluyendo articulos revisados por pares o tesis evaluadas
por comités académicos. Se incluyeron también disertaciones doctorales que incorporaran
estudios de caso sobre el MLS o revisiones de literatura que abordaran explicitamente su

influencia en el desempefiio organizacional, redactadas en inglés o espafiol.
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B) Pais de investigacion: Este criterio facilitd la contextualizacion del estudio, permitiendo
una comprensién comparativa de la aplicabilidad del Modelo de Liderazgo Situacional en

diferentes regiones geograficas.

C) Ao de publicacidn: Permitié analizar la evolucion temporal del debate en torno al Modelo
de Liderazgo Situacional, proporcionando indicios sobre su desarrollo teérico y aplicacién

practica a lo largo del tiempo.

D) Objetivos: Se evalud la pertinencia de cada estudio en relacion con su aplicacidn

metodoldgica y su aporte al discurso sobre el MLS en contextos de estudio especificos.

E) Metodologia: Se documentd el disefio de investigacidn, las herramientas y técnicas
empleadas, y el grado en que dicha metodologia abordaba el problema de investigacién,

incluyendo su alcance y limitaciones.

F) Resultados y discusion final: Se sintetizaron los hallazgos, destacando las principales

contribuciones, implicaciones y areas de investigacion futura.

Estos criterios de inclusidn y exclusidn se aplicaron hasta alcanzar la saturacion de la muestra.

La busqueda inicial arrojé un total de 100 articulos, los cuales fueron sometidos a un proceso
de cribado por titulo y resumen, resultando en la seleccion de 80 articulos para revision
completa. Tras aplicar los criterios de exclusién, se seleccionaron 46 articulos para el andlisis
final. Estos estudios fueron clasificados segun el impacto reportado en las organizaciones.
Aquellos con resultados positivos destacaron mejoras en la efectividad del liderazgo, la
adaptabilidad, el compromiso de los empleados y la resiliencia organizacional, mientras que
los que reportaron efectos negativos identificaron desafios como ambigliedades en Ia
implementacion, efectividad inconsistente o limitaciones en el desarrollo del liderazgo a largo

plazo.

Mediante esta categorizacion, el estudio ofrece una evaluacién estructurada de la evidencia
empirica que respalda la aplicabilidad del Modelo de Liderazgo Situacional en entornos

contemporaneos de liderazgo.
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Tabla 2.3. Esquema del procedimiento aplicado en la revision sistematica de literatura (Fuente: elaboracidn

propia)

Initial search:
100 articlep identified

Title and abstract screening:
80 articlef retained

Full-text review with exclusion criteria:
46 articlef selected

Classification of studies:
- Positive outcomes: leadership effectiveness, adaptability,
engagement, resilience
- Negative outcomes: imglementation ambiguities,
inconsistent impact} long-term limitations

Structured synthesis of empirical evidence on SLM
in contemporary leadership settings

Tras la revision inicial de la literatura y la aplicacion de los criterios de inclusidn y exclusién,
se llevé a cabo un proceso de rastreo de citas con el propdsito de identificar estudios
adicionales relevantes para el analisis. Esta estrategia permitié la incorporacién de 15
articulos complementarios, elevando el nimero total de estudios seleccionados a 61. La
eleccidn de estos articulos se basé en su pertinencia y en su contribucién al marco tedrico y
metodoldgico de la investigacion. De este modo, el proceso de busqueda se enriquecid
mediante la inclusiéon de referencias clave derivadas de los estudios previamente

identificados, asegurando una mayor exhaustividad en la recopilacion de evidencia cientifica.

Tabla 2.4. Relacion de articulos tras revision inicial de literatura y aplicacidn de criterios de inclusidn y exclusidn, y articulos

resultantes de rastreo de citas (Fuente: elaboracion propia)
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utores

2022 Endri, Endri; Umarella, Farid h.; Faridah, Siti; Ridaryanthi, Melly; Mulyana, Ahmad
2022 lAslam, S., Saleem, A., Kumar, T., & Parveen, K.

2021 Franco Mendoza, Josue M.; Lépez Munguia, Olimpia.

2021 Koswara, Dudung; Hardhienata, Soewarto; Retnowati, Rita

2021 Northouse, P. G.

2020 Torres Mojica, Alejandro.

2020 \Wuryani, Eni; Rodlib, Achamani; Sutarse, Sri; Dewi, Nuning; Arif, Donny

2020 Francisco, Christopher D.; Nuqui, Alvin V.

2020 IAl-Khamaiseh, Zaydoon; Abdul Halim, Bahyah B.; Afthanorhan, Asyraf; Algahtani, Ayed H.
2020 Frittia, Happy; Lian, Buckman; Ruslan; Negeri, SD.; Penuguan, Selat

2020 lAvinash Pawar1; Khortum Sudan2; Satini3 Denok Sunarsi4

2020 Muranshkin, M., & Tyrvédinen, J.

2019 \Walls, Elaine

2018 Kwang Chung, Chap K./ Cardoso, Soledad.

2018 Zevallos Pefialva, Miguel A.R

2018 Thompson, Geir; Glaso, Lars

2018 Setyorini, RR; Yuesti, Anik; Landra, Nengah

2018 Nathan, Eva; Mulyadi, Robinb; Sen, Sendjayac; Dirk van, Dierendonckd; Robert, Lidene
2018 Thompson, G., & Glaso, L

2017 lAlava Rade, Fabian E. / Vega Chica, Mayra L.

2017 Campdesufier-Almaguer, Ivette; de Miguel-Guzman, Maragarita; Garcia-Vidal, Gelmar; Pérez-Campdesufier, Reyner
2017 Pinto, Yscarlly; Gutiérrez, Thais

2017 Molina Alcedo, Neida del C.

2017 Bosse, Duell R.; Van der Wall, Natalie

2017 Zigarmi, Drea; Peyton, Taylor R.

2017 Ghazzawi, Khalil; EI Shoughari, Radwan; El Osta; Bernard

2017 Tortorlla, Guilhierme; Fogliatto, Flavio

2017 Brighide, Lynch; McCance, Tanya; McCormack, Brendan; Brown, Donna

2017 Coetzer, Michiel F; Bussin, Mark; Geldenhuys, Madelyn

2016 Meier, David

2016 Perna, Brian S.

2016 Lemoine, James; Hartnell, Chad; Leroy, Hannes

2015 Pasaribu, Fajar.

2015 Salehzadeh, Reza; Shahin, Arash; Kazemi, Ali; Barzoki, Ali.

2015 Meirovich, G.& Gu, J.

2015 Bosse, T., Duell, R., Memon, Z.A_, et al.

2014 Parveen, Shagufta; Tariq, Adeel

2014 Kaifi, Belal A.; Noor, Ahmad o.; Nguyen, Ngoc-Linh; Aslami, Wajma; Khanfar, Nile M.
2014 Curtis D. Beck

2013 Torres-Contreras, Claudia C.

2013 Bedford, Christopher; Gehlert, Kurt M.

2012 La Torre, Roque

2012 Lépez Guttama, Fernando
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2012 Hersey, P. Blanchard, K.H. & Johnson, D.E.

2012 Honoré, R. L., & Robinson, J.

2011 Brighide, Lynch; Brendan, Phil

2011 Do Rego Furtado, Luis C.; Camara Batista, Maria da G.; Ferreta Silva, Franscisco J.
2011 Growe, R.

2010 Sanchez Santa-Barbara, E., & Rodriguez Fernandez, A
2010 Cerit, Y.

2009 Thompson, G., & Vecchio, R. P.

2009 \Weinstein

2009 Muitaba, B.G., & Sungkhawan, J.

2008 Sen Sendjaya, James C. Sarros and Joseph C. Santora
2008 Sendiava, S., Sarros, J.C., & Santora, J.C.

2005 Dennis, Robert. S./ Bocarnea, Mihai.

2005 Farmer, Ann L.

2004 Benavides Coronado, Elsa M./ Delgado Alonso, Lucila.
2002 lAvery, Gaile C.; Ryan, Jan

2002 Robbins

2000 Sanchez Santa-Barabara, Emilio

En una segunda fase, los trabajos se evaluaron segln nuestra hipdtesis inicial. Se otorgd una
valoracién positiva a aquellos estudios que demostraban de manera clara y convincente la
aplicacién del modelo de Liderazgo Situacional en los casos de estudio. Estos trabajos se
destacaron por su capacidad para ilustrar cémo el modelo puede ser implementado y sus
efectos en contextos especificos. Se asignd una valoracion media a aquellos articulos que,
aunque no proporcionaban una aplicacidn directa del modelo, contenian suficientes aspectos
metodoldgicos y tedricos que respaldaban su relevancia y validez. Estos trabajos, si bien no
aplicaban el modelo de forma explicita, ofrecian una base sdlida que podria potencialmente

contribuir a futuras investigaciones y aplicaciones.

Por ultimo, se otorgd una valoracion negativa a los estudios que se consideraron
metodoldogicamente insuficientes respecto a la aplicacion del modelo de Liderazgo
Situacional. Estos articulos carecian de los elementos necesarios para demostrar una
implementacion efectiva del modelo, ya fuera por deficiencias en el disefio metodolégico,

falta de datos relevantes o analisis inadecuado.

Una vez que los trabajos fueron contrastados y valorados segun nuestra hipdtesis,
procedimos a presentar los resultados de esta revision bibliografica. Esta presentacion incluye
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un andlisis detallado de los estudios clasificados, destacando las fortalezas y debilidades

encontradas, asi como su pertinencia en el contexto de nuestra investigacion.

2.5. RESULTADOS

Los hallazgos se han organizado segun la valoracidn obtenida como resultado de su aplicacién.
Inicialmente, los articulos fueron clasificados en tres categorias: valoracidon positiva,
valoraciéon media (presenta aspectos a mejorar para alcanzar una valoracion positiva) y
valoracién negativa o insuficiente. Tras el analisis inicial, se decidid examinar en profundidad
Unicamente los articulos clasificados con valoracién positiva y valoracién negativa. A

continuacion, procedemos a desarrollar ambos tipos de valoracion en detalle.

2.5.1 TRABAJOS CON VALORACION NEGATIVA.

Analizamos en primer lugar los trabajos que cuentan con una valoracidon negativa con
respecto a nuestra hipdtesis de partida. Esto nos permite, poner foco en las carencias

detectadas en la aplicacion del modelo y nos orienta en las lineas de trabajo futuras.

Asi, (Dennis & Bocarnea, 2005), nos muestra los resultados alcanzados tras realizar una
encuesta para indagar sobre las opiniones que los seguidores tendrian sobre un liderazgo, y
valorar siete valores de un liderazgo de servicio: escucha activa, empatia, patconciencia,
superacion, persuasion, la comunidad, y el compromiso con el crecimiento personal del
equipo. El estudio, basado en encuestas, solo logrd evaluar cinco de las siete caracteristicas
tomadas como esenciales en la Teoria de Patterson, de quién consideraba como
caracteristicas esenciales de liderazgo de servicio: el amor (agape), la humildad, el altruismo,
el empoderamiento, el servicio, el compromiso con el crecimiento personal del equipo vy la
responsabilidad social. El altruismo y el servicio no pudieron ser medidos porque las

definiciones no eran lo suficientemente concisas.

(Sanchez Santa-Barbara, 2000), revisa la efectividad de liderazgo y los estilos de direccién
definidos en la TLS, por medio de un estudio de caso en el Area de Bienestar Social en las
administraciones locales de Granada y Mdlaga. Para ello, el autor enmarca la TLS dentro de
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las teorias de la contingencia, en donde lo que se mide es la capacidad de un lider de
diagnosticar una determinada situacién y actuar y no de la madurez de sus subordinados. En
ultima instancia, el autor argumenta que las TLS reconocen que no existe un estilo de
liderazgo que sea universalmente efectivo, sino que el contexto, que estd influenciado por los
subordinados, determinara el tipo de liderazgo necesario. Este tipo de liderazgo variara segun

las circunstancias y las variables especificas que surjan en la situacién.

El autor sefiala, haciendo un recuento de la literatura especializada, que no hay suficiente
robustez empirica que avale lo sostenido por la TLS. Finalmente, se demuestra que tanto
directivos como subordinados prefieren un estilo de liderazgo donde exista cierta libertad de
accion de los subordinados y, al mismo tiempo, no parecen muy receptivos a otras forman de

mando mas verticales como ordenar o delegar.

En otro sentido, (Alava & Vega, 2017), analiza la importancia del LS en el indice de satisfaccién
laboral de la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de Manabi (SPAM), marcando como
prioritario el talento humano y la necesidad de alinear los intereses de los trabajadores y las
empresas con base a la satisfaccion en el ambiente laboral. Los autores definen a un lider
organizacional como aquel que estimula el potencial de cada uno de sus subordinados en una
empresa, por medio de un conocimiento de las habilidades personales, sociales y técnicas. El
articulo destaca como cualidad del lider la capacidad de responder de acuerdo con las
situaciones y los perfiles de sus subordinados, éste debe tener criterio para hacer un
diagndstico individual y grupal de su equipo, no poniendo énfasis solo en el rendimiento, sino
en las necesidades. De esta forma, el texto sefiala que el liderazgo es la capacidad de
influencia de un lider a sus seguidores con el fin de alcanzar unos objetivos definidos como

comunes al grupo.

Asi, segun el texto, el LS no se define por un modelo de liderazgo como tal, sino por la
adaptabilidad a una situacidon en donde intervienen los perfiles de los miembros del equipo y
el estilo del determinado lider. De esta forma, el articulo define dos tipos de comportamiento:
A) Comportamiento directo, que viene definido por establecer los alineamientos y acciones
de los subordinados por parte del lider; y B) Comportamiento de apoyo, en donde la funcién
del lider es empoderar a sus subordinados para que tomen decisiones y asi fortalecer las

capacidades del grupo.
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Los autores del articulo sefialan que, de la combinacién en mayor o menor medida de uno u
otro compartimiento dan cabida a cuatro estilos de liderazgo: A) de control, con mayor énfasis
en un comportamiento directo y vertical del lider a sus subordinados; B) de supervision,
donde hay un alto nivel de comportamiento directivo y de apoyo; C) de asesoramiento, con
un alto nivel de comportamiento de apoyo y bajo nivel de comportamiento directivo; y D) de
delegacién: un bajo nivel de comportamiento de apoyo y directivo, ya que son los empleados

a quienes se les da la responsabilidad en la decision.

Por otro lado, los autores sefialan la importancia del ambiente laboral, entendido como el
conjunto de factores que inciden en la relacién de un trabajador con su lugar de trabajo;
aspectos tanto materiales como relacionales. De ahi, se toma el concepto de Clima
organizacional, que tomando en cuenta todas las variables empresariales influyen en la
satisfaccion de un trabador con su entorno y su incidencia en su rendimiento laboral. Estos
factores se pueden medir en un indicador de “felicidad laboral” que es cuantificado a través
de variables como: ausentismo, puntualidad o comunicacidn, asi como en niveles de mando,

colaboracién, respeto o reconocimiento de trabajo.

La investigacion encontrd que, en cuanto a liderazgo, se demuestra un interés por la guia mas
que las ordenes, privilegiando la autonomia de los trabajadores y al tiempo un énfasis en la
produccion. En cuanto a la satisfaccidon de los empleados, se encontré que el 76% de ellos se
siente conforme respecto al trato con sus jefes, con las condiciones laborales y un fuerte
compromiso con la organizacién. Asi, el estudio concluye que existe una fuerte relacién entre

liderazgo y satisfaccion laboral.

Tras lo expuesto en este articulo, el modelo de Hersey & Blanchard, no aporta la suficiente
informacién para guiar la toma de decisiones de los lideres, siendo conveniente establecer
criterios individuales y grupales para adecuar esta toma de decisiones, ademas de atender a

las necesidades de los colaboradores.

(La Torre, 2012), analiza la importancia del LS como herramienta para la productividad en
organizaciones empresariales. La poblacion estuvo conformada por los gerentes de 37

empresas del Consorcio de Empresas CYSLATO, C.A y Construcciones y Servicios ACROPOLIS
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C.A. Se utilizé un instrumento en su version final conformado por 36 items, fue validado por

10 expertos, y arrojo una confiabilidad de 0.94”.

El articulo justifica su problematica en los cambios que ha tenido el ambiente empresarial
llevando a valorar la gerencia como la responsabilidad en la planificacidn, organizacion,
control y direccion. Desde alli, el gerente aporta sus competencias de conocimiento,
habilidades y destrezas de gestién, asi como sus valores, creencias y las caracteristicas
asociadas a su personalidad y las funciones que desempena. En tal sentido, es la personalidad
gerencial la que se asocia a las funciones de liderazgo, asi como una orientacién hacia los
aspectos mdas humanos de sus subordinados. De este modo, el lider es capaz de crear
atractores pertinentes que contribuyan en la conformacién de un marco de accidn, en donde

el capital humano sea considerado, ademas, de lo mas importante y valioso para la empresa.

El autor argumenta que el rol de un lider va mas alla de la direccidn, sabe adjudicar labores,
hace un buen uso de recursos, coordina, controla y evalla. Esto provoca la implicacion de
todo el equipo a cargo del lider. Para ello el lider debe, sobre todo, inspirar “energia, pasion,

entusiasmo”, para lo que es necesario que éste profundice en sus habilidades de liderazgo.

Desarrollar estas habilidades de liderazgo implica potenciar las capacidades de su equipo mas
alla, empezando por el trato con sus subordinados, de acuerdo con los requerimientos de

cada una de las situaciones.

El articulo describe que, en términos de su objetivo de investigacidn, se encontré que el estilo
de liderazgo se caracteriza por una autopercepcion de los lideres como capaces de evaluar
tanto sus debilidades como sus fortalezas, asi como comprender cédmo sus emociones
influyen en su entorno laboral. Estos lideres demuestran habilidades para alcanzar metas,
trabajar en equipo y colaborar. Sin embargo, encuentran dificultades para innovar o

adaptarse a los cambios.

Frente a la caracterizacion del LS, la investigacién muestra que los lideres tienen una
autovaloracién adecuada, trasparencia y optimismo, pero careciendo de empatia y sentido

de innovacion.
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Por su parte, (Kwang Chung & Cardoso, 2018), han buscado identificar el tipo de LS
predominante en las micro y pequeifas empresas en los Uultimos diez afios en

Asuncion/Paraguay.

Este articulo adopta la definicion de lider como aquella persona cuya vision y sentido de
responsabilidad impulsan a los demads hacia la accidn, ejerciendo una influencia significativa
sobre ellos. Para los autores, actualmente no existe un tipo de liderazgo eficaz a todo tipo de
situacion, y la eficacia de un lider radica en su compromiso, comunicacion asertiva, confianza,
persistencia y flexibilidad. No obstante, los autores sostienen que no existen suficientes
estudios confiables sobre liderazgo debido a la diversidad de enfoques y posibles sesgos

presentes en la investigacion.

La investigacidn sefiala una diferencia conceptual entre lider y gerente, en tanto el ultimo
valora la estabilidad, el orden y la eficacia, mientras los lideres lo hacen con la innovacion,
flexibilidad y adaptacidn. Asi, argumentan los autores, se ha caracterizado al lider desde dos
perspectivas en las investigaciones: A) de las caracteristicas y B) del comportamiento. La
centrada en las caracteristicas, concerniente a los primeros afios de estudio sobre liderazgo,
asocia las caracteristicas de personalidad con la eficacia del liderazgo; y la centrada en el

comportamiento, por su parte, asume que estos valores no.

Otro estudio. realizado en el sector de enfermeria, (Torres-Contreras, 2013), muestra un
estudio descriptivo de corte transversal, cuya poblacién y muestra fueron 107 enfermeras
gue trabajaban en el drea clinica de los servicios de hospitalizacién y cuidados intensivos de
2 instituciones de salud, y utilizé el instrumento de LS Dr. Herman Bachenheimer aplicado al
personal de enfermeria. Su objetivo consistid en describir los estilos de LS presentes en las
enfermeras de los servicios de hospitalizacién y cuidados intensivos segun la teoria de Hersey

y Blanchard y determinar la relacién entre los estilos de liderazgo y las variables laborales.

Como resultado, encontramos que las enfermeras de hospitalizacién (61) y cuidados
intensivos (46) presentan principalmente un estilo de liderazgo guiar (35,4%), seguido del
estilo participativo (33,9%) y directivo (27,9%). El estilo delegativo (2,8%) no esta presente en

las enfermeras clinicas. No existe relacién significativa entre los estilos de liderazgo y el
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tiempo de estar trabajando en la institucién. Se encontrd relacién estadisticamente
significativa entre los estilos de liderazgo directivo y el tiempo de experiencia en el area
clinica, evidenciado por una p de 0,011. Tras lo expuesto, se evidencia que no hay relacidon
entre el tiempo de experiencia y los estilos de liderazgo. Ademas, el estilo delegativo tiene un

porcentaje significativamente bajo, y no esta presente en las enfermeras clinicas.

Otra investigacién, (Campdesuier-Almaguer & de Miguel-Guzman & Garcia-Vidal & Pérez-
Campdesufier, 2017), tuvo como objetivo determinar las relaciones existentes entre el
comportamiento directivo y las situaciones organizacionales contingenciales, en una empresa
agraria de la provincia de Holguin, que contaba con 200 trabajadores y estaba bajo la
direccion de una mujer de 39 afios. Durante el desarrollo de la investigacion, se consultaron
expertos tedricos y practicos en temas de administracion y liderazgo. Ademas, se aplicé un
instrumento de inventario de personalidad y se utilizé el coeficiente de concordancia de
Kendall. A través de la autoevaluacién y la evaluacion por parte de terceros, se buscdé medir
cualidades de direccion en variables como la honestidad, la eficiencia, la discrecién y la

exigencia, asignando valores del 1 al 5.

De este modo, el modelo de Kendall se aplica y se evalua en base en las siguientes variables:

e Comunicar las expectativas de alto desempefio confianza en la capacidad de
los demas para alcanzar esas expectativas

¢ Analizar formas que mejoren el desempefio y las capacidades del trabajador

e Hablar

o Influir en los empleados a fin de cambiar su comportamiento

e Participar

e Expresar con claridad una meta global

e Proyectar una presencia poderosa, de confianza y dindmica

e Descubrir las necesidades de los seguidores

e Crear un clima de apoyo

e Vender
o Delegar
¢ Media

35



e Comunicar las expectativas de alto desempeiio y confianza en la capacidad de

los demds para alcanzar esas expectativas

Por ultimo, se implementa un procedimiento delegatorio multidimensional, cuya descripcidon

no se encuentra detallada en el articulo.

El articulo busca puntos comunes entre las diferentes perspectivas tedricas del LS. Encuentran
asi, que se comparte un enfoque contingencial en donde los estilos y modos de direccién se
basan en la relacidn entre la situacién organizacional y el comportamiento directivo. Es decir,
gue se busca particularizar seglin cada situacion el mejor estilo de direccién, sin que por ello
se pueda generalizar a partir de un caso. Asi, concluyen que no existen instrumentos formales
para la evaluacion del caso, pese a los esfuerzos teéricos en este caso en particular, no hay
una adecuacion en la teoria y es necesario ofrecer herramientas a los directivos para mejorar

los estilos y modos de direccién respecto a sus subordinados.

Los autores concluyen que los métodos y herramientas que utilizaron permitieron conocer la
relacion mds frecuente entre comportamiento directivo y situacidon organizacional, lo que
valida estos instrumentos. También, argumentan, que el indice de desplegamiento
multidimensional -que nunca es definido en el articulo-, permite entrever la brecha entre el
estilo de direccién de su mdaxima representante y lo esperado por los subordinados. Por
ultimo, recomiendan orientar préximas investigaciones al estudio de las variables que

condicionan los estilos de direccidn y la percepcién de estos por parte de los subordinados.

(Pinto & Gutiérrez, 2017), analiza la efectividad de los estilos de liderazgo entre el personal
de la coordinacién de Ciencias Cognitivas de la Universidad José Antonio Pdez, estado de

Carabobo, desde una aproximacién del modelo H&B.

El articulo considera la TLS por H&B como directa e intuitiva, ademas de hacer un
reconocimiento explicito de las habilidades y motivaciones de los subordinados en el éxito de
un lider. Asi, las autoras sefialan que, el estilo del liderazgo es la capacidad de modificar el
comportamiento de otro, y reconocen, con base a la literatura, que no hay un medio Unico
para influir en la gente. La efectividad del estilo de liderazgo depende de la preparacion de

los subordinados, siendo la situacién el valor determinante que define un liderazgo.
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Sin embargo, en el estudio se muestra que existen otros condicionantes que intervienen en
la relacion lider-subordinado, tales como la organizaciéon y los requerimientos de trabajo y
tiempo para la toma de decisiones. Ademas de haber encontrado el estudio una baja eficacia

sobre la efectividad de los estilos de liderazgo basado en el modelo Hersey y Blanchard.

Otro trabajo del sector educativo, (Molina, 2017), analiza cémo el LS influye en la gerencia de
aula, en la carrera de administracion Industrial del Instituto universitario de la frontera, San
Cristobal, Venezuela. El estudio situa la relacion entre el profesor y el estudiante dentro del
marco de la definicién de liderazgo propuesta por H&B y Johnson, quienes lo definen como la
capacidad de influir en un grupo con el fin de alcanzar objetivos especificos. Asi las autoras

buscan testar cual puede ser el impacto del LS en la gerencia del aula por parte del docente.

La investigacion descubrid que, pese a que los docentes usan una constante comunicacién,
no usan ninguno de los estilos descritos por LS. Debido a multiples variables, el estudio arrojo
gue los docentes no emplean la planificacidn, el control, la direccion, el control y la

evaluacién, guiandose por una ensefianza activa y dejando de lado la direcciéon individual.

Torres (2020), analiza y compara la teoria de Hersey y Blanchard sobre LS y la de accidn
humana de Pérez Lopez en cuanto a la relacidn lider-seguidor, a través de siete variables,

sobre las que concluye lo siguiente:

En primer lugar, tenemos el Poder, que muestra como cada estilo de liderazgo debe ver y ser
consciente de las condiciones materiales y sociales que posibilitan su poder, y asi evaluar el
impacto en sus seguidores. La TLS y la Teoria de la Accién Humana, en adelante citada como
TAH, definen el poder de manera similar, aunque lo aplican de forma diferente. La TLS la ve
como un recurso del lider para la obtencién de resultados y compromisos organizacionales y

la TAH como un instrumento de control externo de otros.

En segundo lugar, la Libertad, con concepciones diferentes tanto en las LTS como en las TAH.
La primera se basa en un enfoque psicolégico, como algo implicito en el sujeto en su
capacidad de asociarse voluntariamente. La segunda, mas sociolégica y antropoldgica, se basa

en las relaciones sociales del hombre.
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La Etica es abordada por la TLS de una manera implicita, llevdndolo al campo de las
adjetivaciones del lider -un campo moral-, segun las consecuencias sociales de sus actos. En
el TAH, donde la reflexidn es explicita, también se imputa moralmente a la accion del lider en

tanto su poder de influencia y las consecuencias en otros.

Respecto a la Motivacidn, es definida de acuerdo con la TLS como lo que impulsa la accion en
la busqueda de la consecucion de las metas establecidas. De esta forma se define la necesidad
como el principio basico de la motivacién. Para la TAH la motivacidn es un proceso psicoldgico

qgue conlleva a la accién para satisfacer una necesidad.

La siguiente variable aborda las Decisiones: Si bien las TLS y Las TAH enmarcan la decisidn
como la forma de resolucion de problemas, la primera a partir de estilos de liderazgo y de la
madurez del seguidor, mientras la segunda argumenta en los motivos, la calidad de decisiéon
y la modificacion que esta va sufriendo en el proceso. A continuacion, se expone el
Aprendizaje que es concebido tanto por las TLS como la TAH como un cambio a partir del

balance de experiencias previas.

Por ultimo, la Efectividad, que es diferenciada por las TLS entre la del sujeto lider y la del
proceso liderazgo. Asi, la primera hace referencia a la capacidad de adaptacion del lider al
estilo que demanda tal situacidn, mientras que la segunda se suscribe al balance de las metas.
Para la TAH, la efectividad del liderazgo estd en el impacto de las decisiones que se toman en
el campo econdmico, social y moral. Por lo tanto, vuelven a ponerse de manifiesto diferentes
factores que condicionan el comportamiento de un lider, en concreto, condiciones materiales
y sociales, ademas de diferentes valores implicitos en el comportamiento de lider vy

colaborador (libertad, ética...).

A modo de resumen, incluimos la Tabla n 2 2.5.

Tabla 2.5. Trabajos con valoracion negativa (Fuente: elaboracién propia)

Articulo Aspecto Negativo del LS Descripcién

Carencia de definicién clara de los estilos de LS y falta deNo hay una definicién clara de los estilos de LS y falta de
Alava & Vega, 2017 . L . .
herramientas formales de evaluacién. herramientas formales para evaluar estos estilos.

Campdesufier- . La ausencia de herramientas formales dificulta la evaluacién
Falta de herramientas formales para evaluar el LS. . .
Almaguer et al., 2017 precisa del LS en diferentes contextos.

. . . . . El estudio no pudo evaluar completamente algunas
Dennis & Bocarnea, No se pueden medir caracteristicas esenciales como el altruismo P P e

.. . .. . caracteristicas cruciales del liderazgo de servicio debido a
2005 y el servicio debido a definiciones no concisas. 8

definiciones vagas.
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Kwang & Cardoso, Falta de suficientes estudios confiables sobre liderazgo debido aLa falta de estudios confiables dificulta la comprensién
2018 diferentes enfoques y posibles sesgos. completa del liderazgo debido a diferentes enfoques y sesgos.
El modelo de LS no es lo suficientemente completo como para
proporcionar orientacién adecuada para la toma de decisiones
de liderazgo.

El modelo de LS no proporciona suficiente informacién para

[atiger=, 2012 guiar la toma de decisiones de los lideres.

Laf: licacid 1 il it L
Docentes no aplican ninguno de los estilos de liderazgo afalta de aplicacién de los estilos de liderazgo de LS por parte

Molina, 2017 descritos por LS.

de los docentes indica limitaciones en la efectividad del
modelo en el contexto educativo.

La baja eficacia del modelo de Hersey y Blanchard sugiere
limitaciones en la aplicacién préactica de estos estilos de
liderazgo.

La mayorfa de los estudios no publicados no proporcionan

Pinto & Gutiérrez, Baja eficacia sobre la efectividad de los estilos de liderazgo
2017 basados en el modelo Hersey y Blanchard.

dnchez, 2 Fal iri Ide la TLS. - . . .
Sénchez, 2000 alta de robustez empirica que respalde la TLS suficiente evidencia empirica para respaldar la TLS.

No hay relacién entre el tiempo de experiencia y los estilos de
liderazgo. Estilo delegativo poco presente en las enfermeras
clinicas.

Torres-Contreras,
2013

La falta de relacién entre el tiempo de experiencia y los estilos
de liderazgo cuestiona la efectividad del LS.

La falta de concordancia entre la teoria y la practica del LS

Torres, 2020 La falta de adecuacion entre la teoria y la préactica del LS. . o .
sugiere limitaciones en su aplicacion real.

2.5.2 TRABAJOS CON VALORACION POSITIVA.

Expondremos, a continuacidn, los resultados que hemos considerado poseen una valoraciéon

positiva del modelo de LS.

Uno de los factores destacados que el modelo de LS produce es la mejora del clima de equipo.
En este sentido, (Zevallos, 2018), muestra como en el dmbito hospitalario, los estilos
principales son Instruir y Apoyar, y son aplicados con diferentes dosis de flexibilidad.
Analizando también diferentes posiciones en la organizacion, valoraron la variable “Clima
Organizacional”, y concluyeron, a través de la aplicacion de la prueba estadistica de
Spermean, que el Estilo de LS (ejercido por la posiciéon de coordinadora) si influia en el Clima

Organizacional de las Enfermeras Asistenciales de sus respectivas areas.

También en el sector educativo, en los que el estudio mostré una evolucién en el manejo de
responsabilidades y adecuadas relaciones interpersonales (Franco & Lépez, 2021); estudios
en el dmbito de profesores universitarios, en los que la aplicacion de la TLS mejora la
satisfaccion de los profesores con sus lugares de trabajo, y evitan la fuga de talento humano

(Parveen & Tariq, 2014);

En el sector tecnoldgico con equipos remotos, estudio en el que se logrd incrementar la
confianza y la capacidad de los lideres, asi como una mayor satisfaccion y un mejor
entendimiento de sus roles y responsabilidades por parte del equipo (Farmer, 2005); En el

sector servicios, los investigadores han demostrado como a través de la TLS, han llegado a
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controlar el estrés, y a través de la comunicacidn efectiva y la creacidon de objetivos comunes
han conseguido mejorar la satisfaccion laboral y el desarrollo de un ambiente de trabajo

cooperativo y sinérgico (Perna, 2016)

Otro de los efectos positivos de la aplicacién del modelo LS es que desarrolla equipos para ser
mas productivos y auténomos. Asi, Benavides (2004), concluye sobre la importancia del TLS
para mejorar las formas de liderazgo, los estilos que implican y las potencialidades que tiene
para una mejor disposicion frente a las tareas de manera mas auténomas. Por otro lado,
(Frittia & Lian & Ruslan & Negeri & SD. & Penuguan, 2020), examinan el efecto del estilo de
LS del director y los maestros, en su conjunto, sobre el rendimiento de estos ultimos en
escuelas primarias. Los resultados indicaron que el estilo de LS del director puede influir en
los valores y la cultura de la organizacion, y, por tanto, en el desempefio del maestro, su

profesionalidad y su rendimiento.

Cabe destacar también la investigacion de (Ghazzawi & El Shoughari & El Osta, 2017), en la
qgue se argumenta que el estilo de liderazgo tiene un efecto muy influyente en la
productividad de los empleados, lo que impacta directamente en el rendimiento
organizacional. Tras una detallada revision de las TLS, se realizéd un andlisis estadistico
exhaustivo para determinar el impacto del LS en la productividad de los empleados,
concluyendo que los empleados que trabajan en los hospitales del norte del Libano son
influenciados por los comportamientos de LS de sus gerentes, que comprenden mejor las

necesidades de sus subordinados, y los hace mas productivos.

Otra muestra de cdmo la TLS impacta en la productividad, corresponde a la investigacion de
(Wuryani & Rodlib & Sutarse & Dewi & Arif, 2020). Los resultados del estudio indican que el
sistema de apoyo a la toma de decisiones basado en la teoria del LS tiene un impacto positivo

en la motivacién laboral y el rendimiento de los empleados.

Ademads, se encontrd una correlacién significativa entre el estilo de LS utilizado por los
gerentes y la motivacién y el rendimiento de los empleados. Los resultados de este estudio
pueden ser Utiles para las organizaciones que buscan mejorar la motivacion y el rendimiento
de sus empleados mediante la implementacion de sistemas de apoyo a la toma de decisiones

basados en la teoria del LS.
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La implementacién del modelo de LS se posiciona como una herramienta de gran valor para
los lideres durante periodos de cambio y de incertidumbre en las organizaciones, ademas de
generar efectos positivos. Asi, Walls (2019), describe el modelo de LS y sus cuatro estilos de
liderazgo, y destaca la importancia de la evaluacion del nivel de desarrollo de los empleados

y la retroalimentacién en el LS.

También, y ante entornos de cambio, Avery (2005), sostienen que el LS es una teoria util para
el mundo empresarial australiano, ya que permite a los lideres adaptar su estilo de liderazgo
a las necesidades y demandas cambiantes del entorno empresarial. Los autores presentan un
estudio de caso de una organizacién australiana que implementd la teoria del LS y logré

mejoras significativas en la productividad y el rendimiento del equipo.

Otra muestra de adaptacion la encontramos con, (Francisco& Nuqui, 2020), concluyendo que
el LS de la NNL es una nueva forma de liderazgo que ha emergido durante la pandemia COVID-
19 y se ha convertido en una tendencia. Este enfoque de liderazgo es una adaptacion de la
teoria del LS existente y se basa en la capacidad del lider para adaptarse a la situacién actual
y aplicar el estilo de liderazgo apropiado. Ademas, se sefiala que el enfoque NNL puede ayudar
a mejorar la productividad y la satisfaccién de los empleados, asi como a garantizar la

resiliencia de la organizacion en tiempos dificiles.

En la tabla n 2 2.6. incluimos los trabajos con valoracién positiva.

Tabla 2.6. Trabajos con valoracion positiva. (Fuente: elaboracién propia)

Articulo Aspecto Positivo Descripcién

El LS iti6 ad 1 estilo de lid 1 idad,
Adaptacion del estilo de liderazgo a las necesidades cambiantes permitio adaptar €t estiio de liderazgo a 1as necesicades
Avery, 2005

cambiantes del entorno empresarial, resultando en mejoras

del entorno empresarial .. . .. . -
P significativas en la productividad y el rendimiento del equipo.

. . . El TLS fue i tant j las fi de lid
Benavides, 2004 Desarrollo de equipos mas productivos y auténomos ue 1mP0r an'e par'a mejorar ‘as or'rnas € hderazgo y
desarrollar equipos mas auténomos y productivos.
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Incremento de la confianza y capacidad de los lideres, mayor Estudio en el sector tecnoldgico con equipos remotos mostré un
Farmer, 2005  satisfaccién y mejor entendimiento de roles y responsabilidadesaumento en la confianza y capacidad de los lideres, asi como una

del equipo mayor satisfaccion y entendimiento de roles por parte del equipo.
Francisco & E1 LS NNL emergié durante la pandemia COVID-19, adaptandose
Nugqui, 2020 Adaptacién del LS durante la pandemia COVID-19 a la situacién actual y mejorando la productividad, satisfaccién de

los empleados y resiliencia organizacional.
La aplicacién de la TLS mostré una mejora en el manejo de

Franco & Lépez,Evolucién en el manejo de responsabilidades y adecuadas e . .
responsabilidades y relaciones interpersonales en el sector

2021 relaciones interpersonales .
educativo.

Frittia et al.,Influencia del LS del director en el rendimiento del maestro enE1 LS del director influfa en los valores y la cultura de la

2020 escuelas primarias organizacién, impactando en el desempefio y profesionalidad del

maestro en escuelas primarias.

. Los comportamientos de LS de los gerentes influyeron
Ghazzawi et al. P 8 Y

2017

‘Impacto positivo del LS en la productividad de los empleados  positivamente en la productividad de los empleados en hospitales
del norte del Libano.
La aplicacién de la TLS mejord la satisfaccion de los profesores

B &Tarig, Mejora de la satisfaccién laboral i6on de la fuga de . =~ . . .
arveen SCang, Viejora de Ja sahistaccion faboral y prevencion de fa Mg €€ niversitarios con sus lugares de trabajo y evito la fuga de talento

2014 talento humano

humano.

A través de la TLS, se controld el estrés y se mejord la satisfaccién
Perna, 2016 Control del estrés y mejora de la satisfaccion laboral laboral en el sector servicios mediante la comunicacién efectiva y

la creacién de objetivos comunes.

lai i 1 i6n del nivel 11
Importancia de la evaluacién del nivel de desarrollo de losSe destaca la importancia de la evaluacién del nivel de desarrollo

empleados y la retroalimentacién en el LS

Walls, 2019

y la retroalimentacién en el LS para mejorar el clima
organizacional.
El sistema de apoyo a la toma de decisiones basado en la teoria del

Wauryani et al.,Impacto positivo del LS en la motivacién laboral y el rendimiento . o s .
LS tuvo un impacto positivo en la motivacién y rendimiento

. de los empleados laboral de los empleados.

El Estilo de LS influia positivamente en el Clima Organizacional

8 Mej 1 cli i . . . . .
Zevallos, 2018 ejora del clima de equipo de las Enfermeras Asistenciales en el &mbito hospitalario.

2.6. CONCLUSIONES.

Después del analisis efectuado y considerando los objetivos establecidos, se pueden formular

las siguientes conclusiones:

El modelo de LS enfrenta varios desafios que afectan su efectividad y aplicabilidad en
entornos organizacionales. Uno de los principales obstaculos radica en la dificultad para medir
caracteristicas esenciales como el altruismo y el servicio, debido a definiciones poco concisas.

Ademds, la falta de robustez empirica que respalde la TLS limita su validez y credibilidad.

Otro problema significativo es la carencia de una definicion clara de los estilos de LS y la
ausencia de herramientas formales de evaluacién. Esto dificulta tanto la comprensién como
la aplicacién practica del modelo, ya que los lideres carecen de orientacién concreta para

adaptar su estilo de liderazgo segun las circunstancias.

Ademads, se observa una falta de suficiente informacién proporcionada por el modelo de LS
para guiar la toma de decisiones de los lideres de manera efectiva. La falta de estudios

confiables sobre liderazgo, debido a diferentes enfoques y posibles sesgos, contribuye a esta
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problematica, dejando lagunas significativas en la comprensién del impacto del LS en el

rendimiento organizacional.

La falta de una relacién clara entre la duracidén de la experiencia y los estilos de liderazgo,
junto con la escasa prevalencia del estilo delegativo entre las enfermeras clinicas, suscita

interrogantes sobre la aplicabilidad y eficacia del modelo de LS en contextos especificos.

Adicionalmente, la falta de herramientas formales para evaluar el LS y la baja eficacia
percibida sobre la efectividad de los estilos de liderazgo basados en el modelo H&B

contribuyen a la percepcién de inadecuacion entre la teoria y la practica del LS.

En resumen, el modelo de LS enfrenta una serie de desafios que limitan su utilidad y
efectividad en entornos organizacionales, desde la falta de definiciones claras y herramientas
de evaluacién, hasta la carencia de estudios empiricos sélidos que respalden su validez y

aplicabilidad en la practica.

El modelo de LS ha demostrado ser altamente aplicable y beneficioso en una variedad de
sectores organizacionales, ofreciendo resultados significativos para mejorar el clima de

equipo.

En entornos educativos, como escuelas primarias, la influencia del LS del director se ha
traducido en una evolucién en el manejo de responsabilidades y relaciones interpersonales
mas adecuadas, lo que ha contribuido a un ambiente laboral mas armonioso y colaborativo

entre maestros y personal administrativo.

Ademads, en el sector tecnoldgico y otros entornos empresariales, la implementacién del LS
ha llevado a un incremento notable en la confianza y capacidad de los lideres, asi como a una
mayor satisfaccién y comprensién de roles y responsabilidades por parte del equipo. Esto ha
generado equipos mas auténomos y productivos, capaces de adaptarse de manera efectiva a
las demandas cambiantes del mercado.

En el ambito de la salud y los servicios, el LS ha contribuido significativamente a la gestion del
estrés y a la mejora de la satisfaccion laboral, lo que ha ayudado a prevenir la fuga de talento

humano y a fomentar un ambiente de trabajo mas cooperativo y sinérgico. Asimismo, se ha
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observado un impacto positivo del LS en la productividad y motivaciéon laboral de los
empleados, respaldado por la importancia de evaluar el nivel de desarrollo de los empleados

y proporcionar retroalimentacién efectiva en el proceso de LS.

La adaptacidn del estilo de liderazgo a las necesidades cambiantes del entorno empresarial
ha sido fundamental para mantener la relevancia y eficacia del LS, especialmente durante
periodos de cambio y crisis, como la pandemia COVID-19. En este sentido, la capacidad de
adaptacion del LS ha sido clave para garantizar la resiliencia organizacional y promover la

satisfaccidon y productividad de los empleados incluso en tiempos dificiles.

En resumen, el modelo de LS ha demostrado ser una herramienta versatil y efectiva para
mejorar el desempefio y la cohesién de equipos en diversos sectores, ofreciendo beneficios
tangibles en términos de clima laboral, relaciones interpersonales, satisfaccion en el trabajo,

productividad y capacidad de adaptacidn a entornos cambiantes.

En el sector educativo, los estudios revelan cémo el LS influye en la mejora del clima de equipo
y en la evolucién en el manejo de responsabilidades y relaciones interpersonales, asi como en
el rendimiento del maestro en el sector de la educacion, a través del LS del director del

centro.

En el sector tecnoldgico, encontramos que la implementacion del LS lleva a un aumento en la
confianza y capacidad de los lideres, asi como a una mayor satisfaccion y comprension de

roles y responsabilidades del equipo, especialmente en equipos remotos.

En el sector de servicios, los estudios muestran que el LS contribuye a controlar el estrés y
mejorar la satisfaccion laboral, promoviendo un ambiente de trabajo cooperativo y

sinérgico.

En el sector empresarial, investigaciones destacan la importancia del LS en la evaluacion del

nivel de desarrollo de los empleados y la retroalimentacién, asi como su adaptabilidad a las

necesidades cambiantes del entorno empresarial. También muestran un impacto positivo en
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la productividad de los empleados y en la motivacidon laboral, lo que repercute directamente

en el rendimiento organizacional.

Finalmente, la adaptacién del LS durante la pandemia COVID-19, demuestra su relevancia
como herramienta para garantizar la resiliencia organizacional y mejorar la productividad y

satisfaccién de los empleados en tiempos dificiles.

En resumen, el modelo de LS ofrece beneficios tangibles en diversos sectores
organizacionales, incluyendo la mejora del clima de equipo, la evolucién en el manejo de
responsabilidades, el aumento de la satisfaccion laboral, el incremento de la productividad y
la capacidad de adaptacién a situaciones cambiantes, lo que lo convierte en una herramienta

valiosa para lideres y organizaciones en general.

2.7. IMPLICACIONES TEORICAS Y PRACTICAS DEL TRABAJO.

La efectividad del modelo de LS radica en su capacidad para proporcionar un marco util
para comprender cémo los lideres deben actuar en una organizacién de acuerdo con el

criterio de madurez de sus seguidores.

Con los cambios que se estan produciendo en estos momentos en el ambito del trabajo y de
las organizaciones, ademas del creciente uso de la tecnologia consideramos que era
importante valorar el modelo de H&B y analizar si es necesario utilizar otras herramientas
qgue pudieran contribuir al mejor desarrollo de los colaboradores. Ademas del criterio de
madurez de estos, seria interesante valorar otros aspectos para guiar a los lideres de una
organizacién a tomar las mejores decisiones. Herramientas dirigidas a mejorar la capacidad
de comunicacion y ser modelo de comportamiento frente a sus equipos a través de abanderar

los valores organizativos, contribuirian a conformar el lider que necesita el siglo XXI.

2.8. LIMITACIONES DEL TRABAJO Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION.
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Como hemos visto, las conclusiones expuestas, desafian y modifican la teoria de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard. Consideramos, por lo tanto, que pueden ser de gran interés

continuar las investigaciones, al menos, en los siguientes aspectos:

1. Dificultad para medir caracteristicas esenciales: El analisis realizado destaca la
dificultad para medir caracteristicas clave como el altruismo y el servicio,
caracteristicas fundamentales en un lider atendiendo a su capacidad para procurar
el crecimiento de los miembros de su equipo. Esta dificultad sugiere que la teoria
podria no estar capturando todos los aspectos relevantes del liderazgo en
situaciones diversas.
2. Falta de definiciones claras y herramientas de evaluacién: La carencia de
definiciones claras de los estilos de liderazgo y la ausencia de herramientas
formales de evaluacidn plantean desafios significativos para la aplicacién practica
del modelo. Esto sugiere que el modelo de Hersey y Blanchard podria necesitar ser
revisado o complementado con herramientas mas especificas y claras para evaluar
y aplicar los diferentes estilos de liderazgo.
3. Escasez de informacidn para la toma de decisiones: La falta de informacién
proporcionada por el modelo de liderazgo situacional para guiar la toma de
decisiones efectivas de los lideres es otro desafio importante que enfrenta la
teoria. Esto sugiere que el modelo podria no estar proporcionando la orientacién
necesaria para los lideres en situaciones practicas.
4. Falta de relacion clara entre el tiempo de experiencia y los estilos de liderazgo:
La falta de una relacién clara entre el tiempo de experiencia y los estilos de
liderazgo cuestiona la validez y aplicabilidad del modelo en contextos especificos,
lo que sugiere que la teoria podria no ser universalmente aplicable o relevante en
todas las situaciones organizacionales.
5. Percepcidn de inadecuacidn entre teoria y practica: La baja eficacia percibida
sobre la efectividad de los estilos de liderazgo basados en el modelo de Hersey y
Blanchard contribuye a una percepcion de inadecuacién entre la teoria y la
practica del liderazgo situacional. Esto sugiere que el modelo puede no estar
cumpliendo con las expectativas de los lideres y las organizaciones en términos de
su utilidad y aplicabilidad practica.
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Y desde el punto de vista de las posibles lineas de investigaciéon que podrian abordar futuras

investigaciones nos atrevemos a senalar las siguientes:

o Bases de Datos No Revisadas: La revisién actual parece centrarse en estudios
cuantitativos. Explorar estudios cualitativos y mixtos podria proporcionar una
comprensidon mas profunda de la aplicacion del modelo LS en diferentes contextos.
Ademads, ampliar la revisidn a bases de datos internacionales para incluir estudios
realizados en diferentes contextos culturales y econdmicos seria valioso.

e Sectores y Contextos No Explorados: Es crucial examinar la aplicacion del
modelo en organizaciones gubernamentales y del sector publico. También,
investigar como se aplica el LS en organizaciones no gubernamentales y entidades
sin fines de lucro ofreceria nuevas perspectivas. Ademas, evaluar la aplicaciéon del
LS en pequefias y medianas empresas (PYMEs), dado que la mayoria de los
estudios revisados parecen centrarse en grandes corporaciones, podria ser
revelador.

e Tamanos de Muestras Susceptibles de Ampliacién: Implementar estudios
longitudinales para observar los efectos del LS a lo largo del tiempo permitiria una
mejor evaluacion de su impacto sostenido, ofreciendo una vision mas completa

del modelo.

En resumen, hay multiples oportunidades para ampliar y profundizar en la investigacion sobre
el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, que pueden contribuir a una mejor

comprension y aplicacion del LS en diversas organizaciones y contextos.

CAPITULO 3. EVIDENCIAS, CASOS Y RECOGIDA DE DATOS

Atendiendo a las limitaciones sefialadas en la literatura sobre el Modelo de Liderazgo
Situacional (LS), especialmente en lo relativo a la falta de herramientas formales de
evaluacion, la escasa robustez empirica y las dificultades para orientar decisiones en
contextos organizacionales complejos, se propone en este capitulo un nuevo modelo
formativo para lideres. Este modelo busca alinearse con los condicionantes y exigencias del
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contexto actual, incorporando metodologias activas y variables clave ausentes en la

propuesta original.

Con el fin de estructurar adecuadamente este capitulo, en primer lugar, se presentara la
justificacion y aplicacion del uso del método del caso y el juego como herramientas
pedagdgicas en el entorno de aprendizaje. En segundo lugar, se expondra el proceso de
recogida de datos realizado por cada una de las empresas participantes en el estudio,

elemento esencial para el analisis y validacién del enfoque propuesto.

3.1. USO DEL METODO DEL CASO Y EL JUEGO EN EL ENTORNO DE APRENDIZAJE.

La presente investigacion adopta una metodologia formativa basada en enfoques activos y
experienciales, orientada al desarrollo de competencias directivas en contextos
organizacionales complejos. El programa propuesto combina andlisis de casos, dindmicas
ludicas y herramientas interactivas, integrando asi distintas estrategias de ensefianza-
aprendizaje alineadas con los objetivos del estudio. La mayoria de estas metodologias han
sido disefiadas especificamente para su implementacion en las organizaciones analizadas, lo

gue garantiza su pertinencia y aplicabilidad en entornos reales.

El método del caso se emplea como estrategia clave para el analisis critico de situaciones
reales. Al situar al participante en el centro del proceso, este enfoque estimula la toma de
decisiones fundamentada, el pensamiento critico y la colaboracidn (Christensen & Hansen,
1987; Pérez Fresquet, Tesis Doctoral Inédita, 2023). Se alinea con los principios del
aprendizaje activo propuestos por Sierra (2013) y Oca y Machado (2011), promoviendo la
metacognicién, la reflexién compartida y la construccién colectiva del conocimiento. Este
modelo metodoldgico responde a las necesidades actuales de la educacién en direccién de
empresas, ya que permite abordar problematicas complejas desde una perspectiva practica
y contextualizada (Hernandez, 2014a). Ademas, fomenta el desarrollo integral de
competencias cognitivas, afectivas y psicomotoras, en concordancia con la Taxonomia de

Bloom (1948).

Eluso del juego en la formacién directiva se justifica por su eficacia para promover habilidades
como el liderazgo, la toma de decisiones y la resolucidon de problemas (De Freitas & Liarokapis,

2011; Michael & Chen, 2006). En linea con la teoria del aprendizaje experiencial de Kolb
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(1984), estas dinamicas permiten a los participantes enfrentarse a situaciones complejas en
un entorno controlado, facilitando la reflexidn sobre la accién sin incurrir en riesgos reales.
Ademads, el cardcter ludico de las actividades promueve la implicacion emocional, el
pensamiento estratégico y la creatividad (Gee, 2003; Kapp, 2012; Michael & Chen, 2006),
elementos esenciales para liderar en entornos inciertos. La metodologia incluye también el
uso de simuladores y juegos serios, que proporcionan experiencias inmersivas Utiles para la
evaluacidn de alternativas estratégicas, la gestion bajo presién y el fortalecimiento de la
inteligencia emocional (Salas, Wildman & Piccolo, 2009). En este sentido, la gamificacion se
presenta como un complemento eficaz, al incrementar la motivacién, la retencion del
conocimiento y la autogestion del aprendizaje (Hamari, Koivisto & Sarsa, 2014; Nicholson,
2015; Landers & Armstrong, 2017). Estas herramientas fomentan una cultura de mejora
continua y preparan a los lideres para responder con agilidad ante entornos dinamicos

(Michaelson & Gardner, 2014).

Otro componente metodoldgico clave es el conocimiento profundo del equipo. Comprender
las motivaciones, capacidades y estilos de los colaboradores facilita la construccion de
equipos cohesionados, la asignacion eficaz de tareas y la implementacion de un liderazgo
adaptativo (Goleman, 1998; Belbin, 2010; Hersey & Blanchard, 1982). Este enfoque permite
al lider ajustar su estilo segln las necesidades del grupo, gestionar conflictos de forma

preventiva (Tuckman, 1965) y fomentar un entorno inclusivo y motivador (Deci & Ryan, 2000).

En sintesis, la combinacion del método del caso, el aprendizaje activo y el uso de herramientas
Iudicas configura una metodologia integral e innovadora que favorece la adquisicién vy
aplicacién de competencias esenciales para un liderazgo eficaz. Estas estrategias contribuyen
a mejorar la toma de decisiones, la gestién emocional, la innovacién y la colaboracidn,
ofreciendo un marco pedagdgico robusto para afrontar los retos del entorno empresarial

contemporaneo.

A continuacidn, se presenta un resumen de las principales dindmicas empleadas en el marco
del programa formativo, organizadas en categorias tematicas que permiten visualizar de

manera estructurada su propdsito y ambito de aplicacion.

Tabla 3.1. Herramientas utilizadas por categorias teméticas. (Fuente: elaboracién propia)
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Categoria Herramienta utilizada

Casos pricticos para desarrollar la delegacién La presentacion estratégica, La presentacién ante Oriontech, Globalcaja (Fuente:
elaboracién propia)

Casos prdcticos para identificar funciones de | La fiesta sorpresa, El viaje de Marcos, El aniversario de boda (Fuente: elaboracién propia)
liderazgo

Dindmica para la alineacién de equipos con los | Identificacién de acciones para fomentar el compromiso (Fuente: elaboracién propia)
objetivos organizacionales

Dindmicas de Autoconocimiento Anélisis DAFO Personal y Grupal, WEISP, Evaluaciones Psicométricas, Autodiagnéstico
de valores, Evaluacién 360

Dindmicas para desarrollar los valores de un lider La sopa de valores, Creando comportamientos (Fuente: elaboracién propia)

Dindmicas para el andlisis de liderazgo Fotografia de mi equipo, Ubicacién en matriz de Hersey and Blanchard, Identificacién de
saltos en los niveles de madurez segin H&B (Fuente: elaboracién propia)

Dindmicas para la Toma de Decisiones de un lider | El Criterio como Pilar del Liderazgo, La Técnica de Grupo Nominal

Herramientas para la seleccién de perfiles Mentoring y evaluacién 360, Pruebas Psicométricas, Entrevista Competencial, Sistema de
Retribucién Variable, Plan de Seguimiento y Desarrollo

3.2. CASOS Y RECOGIDA DE DATOS

En los casos que se presentan a continuacién- la compra de Ekipo, el desarrollo de lideres
financieros de Oceandrive Renewables, el desarrollo del CEO y el desarrollo directivo del
director general de Emoral S.L.- se desarrolla un enfoque innovador basado en el disefio de
un modelo conceptual que integra nuevas perspectivas y estrategias adaptadas a las
necesidades especificas de los contextos estudiados. Cada caso constituye no solo una
descripcién detallada de situaciones particulares, sino también la aplicacién practica de una
propuesta metodoldgica original. Este modelo, que subyace en el andlisis y la estructuracion
de los casos, ha sido concebido como una herramienta para abordar problematicas complejas
de manera mas eficiente, articulando elementos tedricos y practicos con un enfoque
interdisciplinario. De esta manera, los casos no solo ilustran la dindmica de las realidades
abordadas, sino que también funcionan como ejemplos concretos de la viabilidad y el impacto
potencial del modelo propuesto. Por lo tanto, cada uno de ellos debe entenderse como una
contribucioén directa a la validacién y desarrollo del marco conceptual disefiado, que sera
desarrollado en profundidad en el capitulo 4, aportando tanto a la teoria como a la practica

en el campo de estudio correspondiente.

A continuacidn, se presenta la estructura general utilizada para el andlisis de los casos

desarrollados en el marco del programa.

Tabla 3.2. Estructura general utilizada en los casos desarrollados. (Fuente: elaboracién propia)
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CASOS: 1. LA COMPRA DE EKIPO Y 2. EL
DESARROLLO DE LfDERES FINANCIEROS DE
OCEANDRIVE RENEWABLES

CASO: 3. EL DESARROLLO DEL CEO

CASO: 4. EL DESARROLLO
DIRECTIVO DEL DIRECTOR
GENERAL DE EMORAL S.L.

1. Datos de las empresas protagonistas del caso

1. Datos del directivo y la empresa
protagonista del caso

1. Contexto y caracterizaciéon del
directivo y la empresa.

la. Descripcion y caracteristicas relevantes de las
organizaciones involucradas

1.a. Descripcion y caracteristicas relevantes
del directivo protagonista del proceso y la
empresa que lidera

2. Objetivo del caso y preguntas a la que
da respuesta.

2. Objetivo del caso y preguntas a las que da respuesta

2. Objetivo del caso y preguntas a la que da
respuesta

3. Analisis y diagnéstico de las dreas
clave de intervencién.

3. Antecedentes y secuencia de actuaciones realizadas | 3. Antecedentes y secuencia de actuaciones [ 4. Objetivos de las actuaciones
realizadas realizadas.
3.a. Contexto inicial y cronologia de las acciones| 3.a. Contexto inicial y cronologia de las|5. Equipo
implementadas acciones implementadas
4. Objetivos de las actuaciones realizadas 4. Objetivos de las actuaciones realizadas 6. Metodologia y  herramientas
aplicadas.
5. Equipo 5. Equipo 6.A.  Metodologia  evaluacion y

desarrollo del estilo de Iiderazgo.

6. Metodologia, herramientas y dindmicas aplicadas

6. Metodologia, herramientas y dindmicas
aplicadas

6.B. Herramientas aplicadas.

6.1 Metodologia

6.A. Desarrollo del nivel de madurez del
equipo de mandos

6.B.1. Herramientas: WEISP y 'Fotografia de
tu Organizacién'.

6.2 Herramientas y dindmicas aplicadas

6.A.1. Metodologia Evaluacion del nivel de
madurez del equipo de mandos

6.B.2. Herramientas: Matriz de Hersey and
Blanchard y caso practico “El 25 aniversario de

boda”.

6.2.1 Autoconocimiento - Actividad: Andlisis DAFO personal y
grupal

6.A.2. Herramientas y dinamicas aplicadas

6.B.3.Herramientas: Caso prictico “La
presentacién ante Oriontech”, Time Blocking
y pautas para la gestién de reuniones efectivas
(Orden en reuniones, Stand up meetings,
Trello).

6.2.2 Identificacién de funciones de liderazgo - Caso practico: La
fiesta sorpresa

6.A.2.1. Autoconocimiento - Actividad: Analisis DAFO
personal y grupal

6.B.4. Dindmica: La sopa de valores.

6.2.3 Los valores de un lider - Dindmica: La sopa de valores

6.A.2.2. Identificacién de funciones de liderazgo - Caso
préctico: E1 25 aniversario de boda

7. Resultados del programa de desarrollo
individual

6.2.4 Haciendo tangibles los valores - Dindmica: Creando
comportamientos

6.A.2.3. Los valores de un lider - Dinamica: La sopa de
valores

7.A. Andlisis de los resultados obtenidos
en JV tras la implementacion del
programa.

6.2.5 Autoevaluacién en valores - Actividad: Autodiagnéstico
personal

6.A.2.4. Haciendo tangibles los valores - Dinamica: Creando
comportamientos

6.2.6 Liderando a mi equipo - Dindmica: Fotografia de mi equipo

6.A.25.
Autodiagnoéstico personal

Autoevaluacién en  valores Actividad:

6.2.7 Determinacién del nivel de madurez del equipo -
Actividad: Ubicaci6n en la matriz de Hersey y Blanchard

6.A.2.6. Liderando a mi equipo - Dindmica: Fotografia de mi
equipo

6.2.8 Rompiendo la linea de tendencia - Actividad:

Identificacién de saltos en los niveles de madurez segin H&B

6.A.2.7. Determinacién del nivel de madurez del equipo -
Actividad: Matriz de Hersey y Blanchard

6.2.9 Avance hacia el méximo nivel de madurez - Caso préctico:
Globalcaja

6.A.2.8. Rompiendo la linea de tendencia - Actividad: Saltos
en los niveles de madurez segin H&B

6.2.10 Alineacién de equipos con los objetivos organizacionales
- Actividad: Identificacién de acciones para fomentar el
compromiso

6.A.2.9. Avance hacia el miximo nivel de madurez - Caso
préctico: Globalcaja

6.2.11 Tomando decisiones como lider - Actividad: Aplicacién
de la técnica de grupo nominal

6.A.2.10. Alineacién de equipos con los objetivos

organizacionales - Actividad: Fomento del compromiso

7. Resultados
competencias

del programa de desarrollo de

6.B. Desarrollo de competencias clave del
CEO

7.a. Andlisis de los resultados obtenidos en los mandos
intermedios de EKIPO tras la implementacion del
programa

6.B.1. Metodologia Desarrollo de Competencias
clave en M.H.
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A continuacioén, se presenta la tabla de herramientas utilizadas organizadas por categoria
tematica. Esta tabla detalla las dindmicas y actividades especificas que se han implementado
en los distintos casos practicos desarrollados durante las sesiones formativas. Asimismo, se
ha incorporado una clasificacién que permite identificar en qué casos grupales e individuales
se ha utilizado cada herramienta, facilitando asi una vision integral y comparativa de su
aplicacién.

Tabla 3.3. Tabla de herramientas y dindmicas en los casos desarrollados. (Fuente: elaboracion propia)

X X X
X X X X
X X X X
X X X X
X X X
X
X
X X
X
X
X X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X X
X X X X
X X X X
X X

52



3.2.1. CASO GRUPAL 1. LACOMPRA DE EKIPO

1. Datos de las empresas protagonistas del caso

Tabla 3.4. Datos de las empresas Ekipo y Hotepo. (Fuente: elaboracion propia)

2002

1910

Energias renovables
almacenamiento de energia.

Infraestructuras sociales y sistemas industriales, productos y
servicios de informacién y telecomunicaciones, materiales y
componentes, equipos de construccién, sistemas de
automocién, productos electrénicos y electrodomésticos.

300 millones euros

74.088 mil millones de euros

150

Europa: 42,000 personas en 122 entidades legales.

Mundo: 268,655 empleados.

Ver imagen a continuacion

Ver imagen a continuacion

Tabla 3.5. Organigrama funcional de Ekipo y Hotepo. (Fuente:

Organigrama de HOTEPO

Cloud Services Platform Business Unit o

Diractors.
& Extornal Relations Group. \
Power Grids Business Unit

earch & Development Group

elaboracion propia. Imagen generada a partir de 1A)

Organigrama de EKIPO

2. Objetivo del caso y preguntas a la que da respuesta.

Tabla 3.6. Objetivos del caso y preguntas a la que da respuesta. (Fuente: elaboracion propia)

LA COMPRA DE EKIPO

El objetivo fundamental es evaluar y complementar el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
en el contexto de los desafios actuales de la organizacién EKIPO. Al aplicar el modelo de H&B a un entorno
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real, se busca analizar si los criterios tradicionales de madurez de los colaboradores resultan suficientes para|
luna gestion efectiva, o si resulta necesario integrar herramientas adicionales que mejoren la capacidad de
comunicacién, refuercen los valores organizacionales y desarrollen lideres capaces de adaptarse a los cambios
tecnoldgicos y organizativos actuales. Este andlisis permitird identificar précticas y competencias clave paral
conformar un liderazgo alineado con las necesidades del siglo XXI, orientado al desarrollo y compromiso
6ptimos de los equipos de trabajo.

[PREGUNTAS A LAQUEDA  |;Estamos formando al directivo que el siglo XXI necesita?

[RESPUESTA ;Qué competencias y valores son fundamentales para las personas en una organizacién?

;Como pueden las organizaciones garantizar su supervivencia a largo plazo?

;Atribuimos esta supervivencia solo a la eficacia, la eficiencia y la eleccion del producto, o la definicién del
servicio adecuados al mercado en el que quiero situarme?

;Es el liderazgo multiplicador la clave?

;Qué importancia tiene la delegacién en el liderazgo?

;Qué parte asumen las personas en esta supervivencia?

;Qué competencias son claves en las personas de una organizacion?

ICASO LA COMPRA DE EKTPO

OBJETIVO El objetivo fundamental es evaluar y complementar el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard|
en el contexto de los desafios actuales de la organizacién EKIPO. Al aplicar el modelo de H&B a un entorno|
real, se busca analizar si los criterios tradicionales de madurez de los colaboradores resultan suficientes para
luna gestion efectiva, o si resulta necesario integrar herramientas adicionales que mejoren la capacidad de
comunicacién, refuercen los valores organizacionales y desarrollen lideres capaces de adaptarse a los cambios|
tecnoldgicos y organizativos actuales. Este andlisis permitird identificar pricticas y competencias clave paral
conformar un liderazgo alineado con las necesidades del siglo XXI, orientado al desarrollo y compromiso|
6ptimos de los equipos de trabajo.

;Estamos formando al directivo que el siglo XXI necesita?

;Qué competencias y valores son fundamentales para las personas en una organizacién?

;Cémo pueden las organizaciones garantizar su supervivencia a largo plazo?

; Atribuimos esta supervivencia solo a la eficacia, la eficiencia y la eleccién del producto, o la definicién del
servicio adecuados al mercado en el que quiero situarme?

;Es el liderazgo multiplicador la clave?

;Qué importancia tiene la delegacién en el liderazgo?

;Qué parte asumen las personas en esta supervivencia?

;Qué competencias son claves en las personas de una organizacion?

3. Antecedentes y secuencia de actuaciones realizadas
Antecedentes

La empresa EKIPO, con veinte afios de experiencia en los sectores tecnoldgico y energético,
ha sido recientemente adquirida por HOTEPO, un lider mundial con mds de veinte mil
empleados en todo el mundo. Esta integracién no solo representa un cambio estructural
significativo, sino también la incorporacidon a una organizacién con diferentes niveles de
desarrollo en cuanto a procedimientos, estilos de liderazgo y enfoques de delegacidn, asi

como una forma distinta de entender las relaciones y dindmicas entre los equipos de trabajo.

Secuencia de Actuaciones para la Integracion de EKIPO y HOTEPO

1. Identificacién de Desafios y Oportunidades
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e Accidn: Realizar un andlisis inicial para identificar los desafios y oportunidades clave

derivados de la fusion.
e Responsable: Departamento de Recursos Humanos de EKIPO.
2. Deteccidn de Necesidades Formativas

e Accién 1: Llevar a cabo evaluaciones de desempeiio por parte de los directivos de
EKIPO, enfocadas en sus lideres intermedios, para determinar competencias y areas

de desarrollo.

e Accidn 2: Realizar entrevistas estratégicas con los equipos de HOTEPO, disefiadas para

homologar acciones y alinear criterios entre ambas empresas.
e Responsable: Departamento de Recursos Humanos de EKIPO y HOTEPO.
3. Andlisis de Resultados y Diagndstico

e Accién 1: Analizar los resultados de las evaluaciones de desempeno y las entrevistas

para identificar diferencias en competencias y enfoques de liderazgo.

e Accidén 2: Determinar las dreas de mejora en competencias y estilos de liderazgo entre

ambas organizaciones.

e Responsable: Departamento de Recursos Humanos de EKIPO y directivos de

HOTEPO.
4. Disefo del Programa de Desarrollo de Liderazgo

e Accidn: Crear un programa de desarrollo de liderazgo enfocado en unificar criterios de

gestion y fortalecer una cultura organizacional cohesionada.
e Responsable: Equipo de Formacion y Desarrollo.
5. Alineacién de Estilos de Liderazgo

e Accién: Implementar acciones formativas para alinear los estilos de liderazgo,
mejorando la comunicacién y entendimiento entre los lideres de ambas

organizaciones.

e Responsable: Equipo de Formacion de EKIPO y HOTEPO.
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6. Mejora de la Comunicacién entre Equipos Internacionales

e Accién: Organizar talleres para fortalecer la comunicaciéon entre equipos

internacionales, facilitando el entendimiento y la colaboracién mutua.
o Responsable: Departamento de Recursos Humanos.
7. Establecimiento de Practicas Comunes en Delegacidn de Responsabilidades

e Accién: Definir y establecer practicas estandar para la delegaciéon de
responsabilidades, adoptando las mejores practicas de ambas empresas para asegurar

consistencia.
¢ Responsable: Lideres de equipos y directivos de EKIPO y HOTEPO.
8. Adaptacién de Mejores Practicas Organizacionales

e Accidn: Incorporar y adaptar las mejores practicas identificadas en cada organizacién

para crear una cultura integrada y mejorar el rendimiento operativo.
o Responsable: Departamento de Recursos Humanos.
9. Seguimiento y Evaluacién de la Integracion Cultural

e Accién: Implementar un sistema de monitoreo continuo de la integracidon de ambas
culturas organizacionales y realizar ajustes en el programa de liderazgo segun se

requiera.
e Responsable: Departamento de Recursos Humanos.
10. Retroalimentacién y Medicién del Clima Laboral

e Accion: Llevar a cabo encuestas y sesiones de retroalimentacion periddicas para medir

el impacto de la integracién en el clima laboral y el desempefio operativo.
¢ Responsable: Recursos Humanos y lideres de equipos.

Tabla 3.7. Actuaciones para la integracidn de Ekipo y Hotepo. (Fuente: elaboracion propia)

[Nimero [Proceso |Accién Responsable
1 [dentificacion ~ de  Desafios  y|Realizar un andlisis inicial para identificar log{Departamento de Recursos Humanos def
Oportunidades desafios y oportunidades clave derivados de 1aEKIPO.
fusion.
2 [Deteccién de Necesidades|Accién 1: Evaluaciones de desempeiio enfocadas en|Departamento de Recursos Humanos de|
[Formativas lideres intermedios para identificar competencias y[EKIPO y HOTEPO.
areas de desarrollo.
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Accién 2: Entrevistas estratégicas con equipos dej
HOTEPO para homologar acciones y alinear
criterios.

|Andlisis de Resultados y Diagnostico

Accién 1: Andlisis de evaluaciones de desemperio yj
entrevistas para identificar diferencias  en|
competencias y  enfoques de liderazgo.
2: Identificar de mejora
competencias y estilos de liderazgo entre ambag|

[Accion areas en|

organizaciones.

Departamento de Recursos Humanos de
EKIPO y HOTEPO.

Disefio del Programa de Desarrollo de|
Liderazgo

Crear un programa para unificar criterios de gestion|
y  fortalecer —una cultura  organizacional
cohesionada.

Equipo de Formacién y Desarrollo.

|Alineacion de Estilos de Liderazgo

Implementar acciones formativas para alinear estilos|
de liderazgo comunicacién ]
entendimiento de  ambas
organizaciones.

y mejorar

entre  lideres

Equipos de Formacién de EKIPO
HOTEPO.

Mejora de la Comunicacién entre]
Equipos Internacionales

Organizar talleres para fortalecer la comunicacién yj
facilitar ~la  colaboracién  entre  equipos
internacionales.

Departamento de Recursos Humanos.

[Practicas Comunes en Delegacion de|
Responsabilidades

Definir practicas estindar de delegacién, integrando
las mejores practicas de ambas empresas parg
asegurar consistencia.

Lideres de equipos y directivos de EKIPO|
y HOTEPO.

|Adaptacién de Practicas|

Organizacionales

Mejores

Incorporar mejores practicas de
organizaciones para crear una cultura integrada yj

las ambas|

mejorar el rendimiento operativo.

Departamento de Recursos Humanos.

Seguimiento y Evaluacién de 1a
[ntegracién Cultural

Implementar un sistema de monitoreo continuo dej
la integracién cultural y realizar ajustes al programal
de liderazgo segiin sea necesario.

Departamento de Recursos Humanos.

10

Retroalimentacién y Mediciéon del
Clima Laboral

Realizar encuestas y sesiones periddicas de

retroalimentacién para medir el impacto de I
integracién en el clima laboral y el desempeiig

Recursos Humanos y lideres de equipos.

operativo.

4. Objetivos de las actuaciones realizadas.

Objetivo principal:

Desarrollar las competencias de liderazgo de los mandos intermedios de EKIPO, integrando

los enfoques y mejores practicas de HOTEPO, para facilitar una transicion fluida en el nuevo

entorno organizacional, alineando estilos de gestion, practicas de delegacion y dindmicas de

equipo, con el fin de crear una cultura organizacional cohesionada y altamente efectiva.

Objetivos secundarios:

Unificar los estilos de liderazgo: Alinear los enfoques de liderazgo de los mandos

intermedios de EKIPO con los de HOTEPO, promoviendo un estilo de liderazgo

adaptativo que responda a las expectativas y estdndares internacionales de la

empresa matriz.

Mejorar la comunicacién interna: Fortalecer las competencias de comunicacién

interpersonal y corporativa de los lideres intermedios, con énfasis en la escucha activa,
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la gestion de conflictos y la transmisidn clara de objetivos a equipos internacionales y

multiculturales.

3. Desarrollar habilidades de delegacion efectiva: Capacitar a los mandos intermedios
para delegar responsabilidades de forma eficiente, optimizando la asignacion de
tareas y empoderando a sus equipos mediante el reconocimiento de competencias y

habilidades clave.

4. Fomentar el trabajo colaborativo entre equipos: Promover una cultura de
colaboracién y sinergia entre los equipos de EKIPO y HOTEPO, que permita compartir
mejores practicas, generar innovacion conjunta y maximizar el potencial de la

integracion.

5. Facilitar la adaptacion al nuevo entorno organizacional: Apoyar a los mandos
intermedios en la comprension y adaptacion a los nuevos procedimientos, politicas y
estructuras organizativas de HOTEPO, fomentando una rapida asimilacion de las

nuevas dinamicas de trabajo y una integracion exitosa.
5. Equipo

Fue realizado un programa formativo en aula dirigido a un grupo de 12 mandos intermedios,

9 hombres y 3 mujeres, cuyo perfil se destaca a continuacién:

A continuacion, se describen los perfiles de los 12 miembros del equipo, compuesto por nueve
hombres y tres mujeres. Los datos presentados se basan en un analisis estructurado para
proporcionar una visién integral de sus caracteristicas profesionales y su experiencia,
permitiendo una adecuada contextualizacion del equipo en relacidén con la acciéon formativa

disefiada.
Mujeres
Sra. A. Gomez (57 afios):

Posee una destacada trayectoria en puestos directivos dentro de empresas internacionales,
especialmente en los sectores de bienes de consumo y logistica. Su experiencia abarca
estrategias de expansidn global y liderazgo en proyectos multiculturales, consolidando su

perfil como una figura clave en la toma de decisiones estratégicas a nivel corporativo.
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Sra. L. Morales (59 afios):

Con un sélido historial profesional en la gestion de equipos internacionales, su experiencia se
centra en empresas tecnoldgicas, habiendo liderado importantes proyectos de innovacién. Es
conocida por su enfoque en la gestion del cambio y en el desarrollo del talento humano,

ademas de su habilidad para establecer alianzas estratégicas a largo plazo.
Sra. C. Fernandez (38 afios):

Financiera de formacién, ha ocupado roles clave en el andlisis y gestidn financiera dentro de
empresas multinacionales. Su perfil se caracteriza por un enfoque técnico, con gran precision

en la toma de decisiones basada en datos y en la optimizacion de procesos financieros.
Hombres
Sr. ). Lopez (37 afios):

Profesional financiero, destaca por su capacidad analitica y por su experiencia en mercados
emergentes. Ha participado en la implementacion de estrategias de inversién y en la

evaluacidn de riesgos corporativos en empresas multinacionales.
Sr. M. Ruiz (33 afios):

Director de tecnologia, lidera equipos multidisciplinarios en el desarrollo de soluciones
digitales avanzadas. Su enfoque innovador ha sido clave para el disefio de plataformas

tecnoldgicas integradas y la implementacion de metodologias agiles en proyectos globales.
Dr. R. Sanchez (34 aios):

Director de sistemas de informacién, con un doctorado en inteligencia artificial aplicada. Ha
trabajado en el disefio y optimizacion de infraestructuras tecnolégicas complejas, aportando

un enfoque cientifico y estratégico al desarrollo de sistemas avanzados en la organizacién.

Sr. F. Delgado (63 afios):
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Con mas de tres décadas de experiencia como directivo en empresas internacionales, se ha
especializado en la gestidon de operaciones y en la reestructuracién organizativa. Su perfil

combina una vision estratégica con un profundo conocimiento de mercados globales.
Sr. A. Ramirez (45 afios):

Especialista en logistica y cadena de suministro, cuenta con una sélida experiencia en la
optimizacién de operaciones globales. Ha liderado proyectos de transformacién digital en

procesos logisticos y en la mejora de la eficiencia operativa.
Sr. P. Martinez (41 afios):

Ingeniero industrial con experiencia en gestién de proyectos de gran envergadura,
especialmente en el sector energético. Su habilidad para coordinar equipos internacionales y

gestionar presupuestos complejos lo convierten en un activo clave para la organizacion.
Sr. V. Ortiz (46 afios):

Consultor senior en recursos humanos, especializado en liderazgo y desarrollo organizacional.
Ha trabajado en programas de mentoring y en la creacién de estrategias para la retencion del

talento en empresas de diversas industrias.
Sr. D. Navarro (48 afios):

Director de ventas con experiencia en mercados globales. Su enfoque estratégico se centra
en el andlisis de tendencias de mercado y en el desarrollo de planes comerciales innovadores,

siendo un referente en la implementacion de estrategias de alto impacto.
Sr. G. Torres (53 afios):

Experto en marketing digital, con mds de 20 afios de experiencia en la creacion de campafas
integradas a nivel global. Su perfil destaca por su capacidad para alinear las estrategias de

marketing con los objetivos corporativos, generando valor para la organizacion.

El equipo se caracteriza por la diversidad de perfiles, tanto en términos de experiencia como
de disciplinas, lo que representa una gran fortaleza para el aprendizaje colaborativo en la
accién formativa propuesta. La inclusion de profesionales con experiencia internacional,
lideres tecnoldgicos, y expertos en dreas clave como finanzas y recursos humanos,

proporciona un contexto idoneo para abordar los objetivos de la formacion.
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A continuacion, se expone como ejemplo una representacidon grafica tipo del perfil

competencial inicial de un lider en los aspectos clave a desarrollar:

Imagen 3.8. Ejemplo de representacion grafica de un perfil competencial (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a

partir de 1A)

Nivel de Competencia (0-10)

101

Evaluacion Inicial de Competencias de Liderazgo

. f
Comunicacion Delegacién Planificacion  Inteligencia emocionalGestién del tiempo
Competencias

En este perfil podemos apreciar:

Comunicacion: Nivel inicial de 6. Se identifica como una competencia moderada, con
capacidad basica para expresar ideas y liderar conversaciones, pero con margen de

mejora en la escucha activa y adaptacion a distintos interlocutores.

Delegacion: Nivel inicial de 5. Refleja cierta dificultad para confiar responsabilidades

a otros, indicando una tendencia a sobrecargarse y un drea clara para el desarrollo.

Planificacion: Nivel inicial de 4. Indica desafios en establecer prioridades claras y
estructurar tareas para alcanzar objetivos estratégicos, siendo una de las

competencias mas débiles del perfil.

Inteligencia emocional: Nivel inicial de 7. Un punto fuerte del lider, mostrando
capacidad para gestionar emociones y empatizar con su equipo, aunque aun se puede

optimizar su aplicacién en conflictos o momentos de presién.

Gestion del tiempo: Nivel inicial de 6. Demuestra habilidades moderadas para
organizar el tiempo, aunque requiere mejoras en la priorizacién y la eliminacién de
distracciones para aumentar la productividad.
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Siguiendo este ejemplo, exponemos a continuacidn los perfiles competenciales del resto

del equipo:

Imagen 3.9. Perfil competencial de M.G. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Maria Gonzalez

Marfa Gonzalez

Maria Gonzdlez: demuestra un desempeiio destacado en inteligencia emocional, y una sélida
capacidad en delegacion, lo que refuerza su habilidad para gestionar equipos de manera
efectiva. Ademas, mantiene niveles consistentes en comunicacion y gestion del tiempo.
Aunque su planificacion, es el drea mas baja, sigue siendo adecuada, y su mejora podria

optimizar aun mas su desempefio global en liderazgo y organizacién estratégica.

Imagen 3.10. Perfil competencial de L.F. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Laura Fernandez

Laura Fernandez

Laura Fernandez: demuestra un sélido desempefio en comunicacién e inteligencia emocional,
lo que respalda su capacidad para interactuar y liderar de manera efectiva. Su habilidad en
delegacion, también es destacable, mientras que la gestion del tiempo, se posiciona en un

nivel adecuado. Sin embargo, la planificacidn, representa el area con mayor oportunidad de
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mejora, cuya optimizacién podria incrementar significativamente su desempefo estratégico

y organizacional.

Imagen 3.11. Perfil competencial de C.M. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Carlos Martin

Carlos Martin
Jelegation

PlanniAg

Commjunication

Emotional Ink

1€ Management

Carlos Martin: presenta un desempefio equilibrado en comunicacién, gestién del tiempo y
planificacidn, respectivamente, lo que demuestra una base sélida para la organizacién y
ejecucion de tareas. Su inteligencia emocional destaca como su principal fortaleza, reflejando
una capacidad efectiva para gestionar relaciones interpersonales. Sin embargo, la delegacidn,
se identifica como el area con mayor oportunidad de mejora, cuya optimizacion podria

fortalecer su capacidad de liderazgo y eficiencia en la distribucién de responsabilidades.

Imagen 3.12. Perfil competencial de P.R. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

Competence Profile: Pablo Rodriguez

Pablo Rodriguez

Planniy

& Management
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Pablo Rodriguez: demuestra un desempefio sélido en planificacién, lo que refleja una
excelente capacidad para estructurar y organizar tareas. Ademas, muestra fortalezas en
comunicacion y gestion del tiempo, que refuerzan su efectividad en la coordinacion de
actividades y relaciones laborales. Aunque la delegacién y la inteligencia emocional estan en
un nivel aceptable, representan areas con margen de mejora que podrian potenciar aun mas

su liderazgo y eficiencia en la gestion de equipos.

Imagen 3.13. Perfil competencial de A.L. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Antonio Lépez

Antonio Lopez

Antonio Lépez: presenta un desempefio moderado en comunicacién e inteligencia emocional,
lo que refleja una base adecuada para la interaccidn con equipos. Sin embargo, competencias
como delegacién, gestién del tiempo y planificacion se posicionan como areas clave de
mejora, cuyo fortalecimiento podria aumentar significativamente su efectividad en la

organizacién de tareas y el liderazgo de proyectos.

Imagen 3.14. Perfil competencial de D.S. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: David Sanchez

David Sanchez

Delegatic
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David Sanchez: muestra un desempefio destacado en inteligencia emocional, lo que indica
una sélida capacidad para gestionar relaciones interpersonales. Su competencia en
delegacion también se encuentra en un nivel aceptable. Sin embargo, comunicacién y gestion
del tiempo, junto con planificacidén, que presenta el nivel mas bajo, representan dareas
prioritarias de mejora que podrian potenciar su capacidad de liderazgo y organizacién

estratégica.

Imagen 3.15. Perfil competencial de M.J. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de 1A)

Competence Profile: Marta Jiménez

Marta Jiménez

Marta Jiménez: demuestra un desempefio sobresaliente en inteligencia emocional, lo que
evidencia una fuerte capacidad para gestionar relaciones interpersonales y liderar equipos.
Su habilidad en delegacidn y gestion del tiempo, refuerzan su eficiencia en la distribucién de
tareas y organizacién. Asimismo, la comunicacién es sélida y complementa su perfil. Aunque
la planificaciéon es su competencia mas baja, se encuentra en un nivel aceptable y podria

optimizarse para maximizar su desempefio estratégico.

Imagen 3.16. Perfil competencial de J.P. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Juan Pérez

Juan Pérez
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Juan Pérez: presenta un desempefio moderado en planificacién y en inteligencia emocional,
lo que refleja una base adecuada para estructurar tareas y manejar relaciones
interpersonales. Sin embargo, las competencias de delegacién, comunicacién y gestion del
tiempo representan areas clave de mejora que, al ser fortalecidas, podrian incrementar

significativamente su eficacia en la gestion y liderazgo.

Imagen 3.17. Perfil competencial de E.M. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Elena Martinez

Elena Martinez

Elena Martinez: demuestra un desempefio destacado en comunicacidn, gestidn del tiempo e
inteligencia emocional, lo que refleja una sélida capacidad para liderar y coordinar equipos
de manera efectiva. Su habilidad en delegacién también es elevada, lo que refuerza su
capacidad para distribuir responsabilidades eficientemente. Aunque la planificacion, es su
competencia mas baja, aun se encuentra en un nivel positivo y podria fortalecerse para

optimizar su desempefio estratégico.

Imagen 3.18. Perfil competencial de L.G. (Fuente: elaboraciéon propia. Imagen generada a partir de IA)

Competence Profile: Luis Garcia

Luis Garcia

Luis Garcia: Luis Garcia muestra un desempefio equilibrado en comunicacién, inteligencia
emocional y planificacion, lo que indica una capacidad adecuada en estas areas clave. Sin
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embargo, la delegacion y la gestién del tiempo se identifican como competencias con margen
de mejora. El fortalecimiento de estas habilidades podria potenciar su eficiencia en la gestidn
de equipos, optimizar el uso de recursos y mejorar su capacidad para coordinar tareas de

forma mas efectiva en entornos exigentes.

Imagen 3.19. Perfil competencial de J.A. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de 1A)

Competence Profile: Jorge Alvarez

Jorge Alvarez

Jorge Alvarez: El perfil refleja un desempefio moderado en delegacién, comunicacién y
gestiéon del tiempo, con un leve destaque en planificacién. La inteligencia emocional se
presenta como el drea de mayor oportunidad, cuyo fortalecimiento mejoraria

significativamente la interaccién y la gestién del equipo.

Imagen 3.20. Perfil competencial de R.R. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

Competence Profile: Ricardo Romero

Ricardo Romero

Ricardo Romero: muestra un desempefio moderado en inteligencia emocional y planificacion,
mientras que la comunicacién y la gestién del tiempo presentan niveles ligeramente
inferiores. Delegacion se identifica como el drea con mayor necesidad de desarrollo para

mejorar su efectividad en el liderazgo y la coordinacién.
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Todos tienen equipos a cargo, y su participacion en este programa se ha disefiado
especificamente para fortalecer y consolidar sus competencias de liderazgo. A lo largo del
programa, los participantes han sido expuestos a diversas actividades dinamicas y practicas,
orientadas a mejorar habilidades clave como la toma de decisiones, la gestion de equipos y la
comunicacion efectiva. A través de ejercicios colaborativos, simulaciones y discusiones
grupales, se ha buscado no solo el desarrollo de sus capacidades directivas, sino también la
creacién de un espacio donde puedan reflexionar sobre su propio estilo de liderazgo y recibir
retroalimentacidén constructiva. Ahora revisaremos en detalle cada una de las actividades
realizadas, evaluando cémo han contribuido al crecimiento y fortalecimiento de sus

competencias de liderazgo.
6. Metodologia, herramientas y dindmicas aplicadas
6.1. Metodologia

El desarrollo del programa formativo para lideres se centra en una aproximacién integral que
combina herramientas diversas para potenciar competencias clave y abordar los rasgos de
personalidad que pueden influir positiva o negativamente en el desempeiio del equipo. Un
elemento fundamental del programa es la matriz de Hersey y Blanchard, que permite
determinar el nivel de madurez de los equipos en funcién de su competencia y compromiso.
Esta herramienta facilita estrategias de liderazgo adaptativo, orientadas a guiar a los
colaboradores hacia mayores niveles de autonomia y eficacia. Sin embargo, su eficacia se
maximiza cuando se complementa con otras metodologias del programa, que profundizan en

areas criticas del liderazgo.

Para comenzar, el autoconocimiento se fomenta mediante actividades como el analisis DAFO
personaly grupal, que ayudan a los participantes a identificar sus fortalezas y areas de mejora.
La identificaciéon de funciones de liderazgo se desarrolla con casos practicos como La fiesta
sorpresa, disefiados para explorar habilidades esenciales en un entorno dindmico. Ademas,
el programa pone un fuerte énfasis en los valores del lider, utilizando dinamicas como La sopa
de valores y Creando comportamientos para traducir estos principios en acciones tangibles

que refuercen la cohesion y el compromiso del equipo.

A través de la autoevaluacién en valores y actividades de diagndstico personal, los lideres

reflexionan sobre sus propias carencias y fortalezas, entendiendo cdmo estas impactan en el
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grupo. Para complementar el uso de la matriz de Hersey y Blanchard, el programa incluye
actividades como la identificacién de saltos en los niveles de madurez y casos practicos como
Globalcaja, que ilustran cdmo avanzar hacia una mayor integracion y eficiencia del equipo.
Finalmente, se trabajan dindmicas de alineacién de los equipos con los objetivos
organizacionales, mediante la definicion de acciones estratégicas y el uso de técnicas

participativas como el grupo nominal para la toma de decisiones.

Este enfoque holistico asegura que la matriz de Hersey y Blanchard no solo sea una
herramienta de diagndstico, sino también un componente integrado en un marco mas
amplio, que combina valores, competencias técnicas y estrategias adaptativas para formar

lideres efectivos y comprometidos con el desarrollo sostenible de sus equipos.

6.2.1. Autoconocimiento

Comenzamos con una evaluacion inicial en la que los mandos intermedios valoran su estilo
de liderazgo actual.

Actividad: Analisis DAFO personal y grupal.

Los mandos intermedios seleccionados realizaron un autodiagndstico individual mediante un analisis DAFO personal, en el
que evaluaron sus estilos de liderazgo e identificaron tanto sus fortalezas como sus areas de mejora. A través de este proceso,
cada participante pudo establecer un punto de partida claro en sus competencias de liderazgo, lo que les permitié desarrollar
un plan de accién estratégico para guiar sus futuras iniciativas de desarrollo profesional. Este enfoque no solo facilité un
entendimiento mas profundo de su posicién actual, sino que también promovera un compromiso activo en su proceso de

mejora continua.

Imagen 3.21. Dafo (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de I1A) )

STRENGTHS WEAKNESSES
FORTALEZAS DEBILIDADES

OPPORTUNITIES THREATS
OPORTUNIDADES AMENAZAS

6.2.2. Identificacion de funciones de liderazgo

Después de esta autoevaluacién, abordamos el concepto de liderazgo y las funciones

esenciales que implica liderar, con el objetivo de que los participantes tomaran conciencia de
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cuales de estas funciones ya estaban desempefiando y cuales debian incorporar para

fortalecer el desarrollo de su liderazgo.

La identificacion de las funciones de liderazgo se realizé a través de la realizacidon de un caso

practico, de elaboracidn propia, como el que exponemos a continuacién:
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6.2.3. Los valores de un lider

Tras centrarnos en “qué” debe realizar un lider, a través de identificar las funciones claves
gue todo lider de equipo debe realizar, pasamos a valorar “cémo actuamos”, a través de la

identificacion de los valores claves de un lider.

Imagen 3.22. Sopa de letras (Fuente: elaboracién propia)
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Se realizé una competicion por equipos, e incluso la identificacion del equipo ganador, que fue el que primero identifico las

once cualidades, caracteristicas o valores de un lider.

Imagen 3.23. Solucidn de sopa de letras (Fuente: elaboracién propia)

6.2.4. Haciendo tangibles los valores

Posteriormente, estos valores fueron traducidos en comportamientos observables,
asegurando asi que todos los miembros del equipo compartieran una comprensidon comun y

aplicable de los comportamientos esperados.
Dindmica: Creando comportamientos.

Tabla 3.24. Valores y comportamientos observables (Fuente: elaboracién propia)

VALOR/ CARACTERISTICA COMPORTAMIENTOS

HUMILDAD RECONOCER NUESTRAS LIMITACIONES, ERRORES Y MERITOS DE OTROS
SER AGRADECIDO
HACER SIN BUSCAR UN RECONOCIMIENTO
RECONOCER LOS PROPIOS ERRORES Y LOS LOGROS DE LOS DEMAS
CEDER PROTAGONISMOS Y MERITOS
SER DISCRETO
ACEPTAR LAS OPINIONES/CRITICAS

MOTIVACION ENTUSIASMO
TRANSMITE SEGURIDAD
CRECIMIENTO - DESARROLLO- TENER OBJETIVOS- PLANTEAR METAS
SUPERACION DE RETOS O METAS
ENRIQUECIMIENTO
MUESTRA PASION
INSPIRADORA- MUESTRA INICIATIVA
ILUSION
COHERENCIAINVOLUCRAR ESCUCHANDO IDEAS DEL EQUIPO
HACER PARTICIPE DE LAS DECISIONES DEL EQUIPO
DAR EJEMPLO (INFLUENCIAR A LOS DEMAS CON SU TRABAJO EN SITUACIONES COMPLICADAS)
RECONOCEN EL TRABAJO BIEN HECHO
PROPONER UN PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL COMO SISTEMA DE CRECIMIENTO
DAR RESPONSABILIDAD, AUTONOMIA
SUELDO ADECUADO A LA RESPONSABILIDAD

6.2.5. Autoevaluacion en valores

En esta parte de la formacion, los participantes debian identificar cuatro valores que
consideraban fundamentales en un lider y evaluar su propio nivel de competencia en cada

uno de ellos.

72



Actividad: Autodiagndstico personal.

Esta autoevaluacion les brindé un punto de partida claro para orientar y enfocar su desarrollo

personal y profesional en funcién de esos valores clave.

Después de analizar en profundidad las funciones que debe desempefiar un lider y los valores
fundamentales que deben guiar su ejercicio de liderazgo, procedimos a evaluar como debe

actuar un lider en relacidn con su equipo.
6.2.6. Conociendo a mi equipo

Para ello, se realizd un trabajo individual, en el cual cada mando intermedio llevé a cabo un
andlisis detallado de su propio equipo, utilizando la herramienta "fotografia de tu

organizacién", de elaboracion propia.

Tabla 3.25. Cémo calcular el nivel de madurez de un colaborador (Fuente: elaboracién propia)

| nousncoct ummooc | MU0 (RO 1AL Jrs—_—
wo VALORACIGN ANTERIOR
rau VALORACION)

NIVEL OE MADUREZ PRINCIPAL
MOTIACION

05000 1ox e e
) VALORACION ANTERIOR ASIGNADO
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Tabla 3.26. Cémo calcular el nivel de madurez de un colaborador con ponderaciones (Fuente: elaboracién propia)

' ] K

APTITUD: (VALORA DEL 1 AL 10, SIENDO 10 LA MEJOR VALORACION) ACTITUD (VALORA DEL 1 AL 10, SIENDO 10 LA MEJOR VALORACIGN)
40% 40% 20% 30% 40% 30%
a EXPERIENCIA - EXPERIENCIA- COMPROMISO NIVEL DE
NOBBRE DEEB:::;(';BRO bEMI m'!rﬂémc'g;ms CONOCIMIENTO | CONOCIMIENTO | TOTAL APTITUD CON LA cg:LgLCIE?J’:;:() REL:&?;E:D" TOTAL ACTITUD MADUREZ
DEPARTAMENTO| ORGANIZACION ORGANIZACION ASIGNADO
6 4 s s 7 2 5 a4

= Fotografia cualitativa ~ Fotografia con ponderaciones  Hoja2 Hoja3  +

6.2.7. Determinacion del nivel de madurez del equipo

Finalmente, se determina el nivel de madurez de cada miembro, el cual es representado en

la matriz de Hersey y Blanchard.

Actividad: Ubicacién en la matriz de Hersey y Blanchard.

Imagen 3.27. Matriz de H&B (Fuente: elaboracién propia)

PARTICIPATIVO PERSUASIVO

Or. Relacién

DELEGADOR DIRECTIVO

Or. Tarea

| MADUREZ DEL SEGUIDOR |

| M4 M3 M2 M1 I
PUEDE PUEDE NO PUEDE NO PUEDE
QUIERE NO QUIERE QUIERE NO QUIERE

Gracias a la identificacion de perfiles se maximiza el aprovechamiento de la primera sesidn del programa formativo, en el

que se estudia la realizacidn de estrategias con el equipo.

6.2.8. Rompiendo la linea de tendencia

Después de esta evaluacién inicial, analizamos a personas dentro de la organizacién que, por
diversas circunstancias, no han seguido la trayectoria establecida por la teoria de Hersey &

Blanchard, y han avanzado en su nivel de madurez de manera no lineal.
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Imagen 3.28. Matriz de H&B y actividad de cambios de madurez (Fuente: elaboracién propia)

PARTICIPATIVO PERSUASIVO

Or. Relacién

DELEGADOR

DIRECTIVO

I MADUREZ DEL SEGUIDOR I

[ ma [VE) M2 w1 |

PUEDE
NO QUIERE

PUEDE
QUIERE

NO PUEDE
NO QUIERE

NO PUEDE
QUIERE

CAMBIOS DE:
M1-M4
M4-M1
M2-M1
M4-M3
M4-M2
M3-M1

Imagen 3.29. Ejemplo de cambio de nivel de madurez (Fuente: elaboracién propia)

M4-M1

Cambio organizacional negativo. Un empleado con
alta competencia y alta motivacién (M4) experimenta
un cambio organizacional drastico, como una nueva
direccion que impone politicas restrictivas o
desmotivadoras. Esto puede destruir rapidamente su
moral y hacerle cuestionar su competencia en el
nuevo entorno.

M1-M4

Formacién intensiva y coaching. Un empleado con
baja competencia y baja motivacién (M1) participa en
un programa intensivo de formacion y recibe coaching
personalizado. Este programa no solo mejora sus
habilidades técnicas significativamente, sino que
también aumenta su confianza y motivacion,
llevandolo directamente a M4.
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organizacional. Este enfoque, que cuantifica actitudes, conocimientos y habilidades, resulta particularmente pertinente

cuando se vincula con la delegacién como competencia clave en el liderazgo.

La identificacion del nivel de madurez de los colaboradores permite a los lideres ajustar su estilo de delegacién de manera
mas efectiva, asighando responsabilidades en funcién de la capacidad y disposicién de los individuos para asumir nuevas
tareas. A través de herramientas como los juegos serios y los simuladores de gestidn, los lideres pueden experimentar y
ajustar sus estrategias de delegacién en un entorno seguro, lo que no solo facilita su propio crecimiento directivo, sino que
también optimiza el desarrollo de competencias en el equipo. De este modo, la delegaciéon se consolida como un pilar para
alinear las estrategias de liderazgo con el nivel de madurez de cada miembro, promoviendo un crecimiento equilibrado y

sostenido dentro del equipo.

6.2.9. Avance hacia el maximo nivel de madurez

En virtud de los argumentos previamente expuestos y tras un exhaustivo andlisis de la matriz
de Hersey & Blanchard, se llevé a cabo un caso practico en el aula con el objetivo de demostrar

la relevancia de una delegacion efectiva en el ambito organizacional. Este ejercicio no solo

permitid ilustrar las mejores practicas en la asignacién de responsabilidades, sino que
también evidencid la necesidad de establecer directrices claras y bien definidas para el
equipo. Al ofrecer instrucciones precisas, los lideres aseguran que los miembros comprendan
en su totalidad sus roles y objetivos, lo cual resulta fundamental para optimizar el

rendimiento y garantizar una alineacién estratégica con los objetivos organizacionales.

Ademas, se destaco la importancia de garantizar un seguimiento adecuado del desempeiio,
lo cual permite identificar oportunidades de mejora, proporcionar retroalimentacién
constructiva y, en ultima instancia, impulsar el crecimiento tanto individual como colectivo.
Este enfoque estructurado hacia la delegacidon no solo refuerza la responsabilidad dentro del
equipo, sino que también fomenta una cultura de confianza y autonomia, esenciales para el

desarrollo continuo de competencias clave.

Trabajar en la delegacion efectiva no solo es crucial para el desempeno inmediato de los
equipos, sino que también es un pilar fundamental para promover el desarrollo profesional
de sus integrantes. Al delegar de manera adecuada, los lideres brindan a sus equipos la
oportunidad de asumir nuevos retos, aprender y evolucionar, lo que contribuye directamente
al crecimiento general de la organizacién. Asimismo, este proceso fortalece la cultura
organizacional al fomentar un ambiente de colaboracidon, donde la confianza y el
empoderamiento se integran en el ADN de la empresa, creando asi una base sélida para la

innovacion y el éxito a largo plazo.
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Tras la implementacion del caso prdactico sobre delegacion, se puso de manifiesto la
importancia crucial de esta competencia no solo en la distribucion eficiente de tareas, sino
también en el desarrollo integral del equipo. En el contexto de la fusién entre EKIPO y
HOTEPO, una delegacién bien estructurada se posiciona como un factor clave para superar
los desafios que presenta la integracién de dos culturas organizacionales distintas, con

procedimientos y enfoques de liderazgo variados.

La literatura académica y empresarial sobre delegacidon ha demostrado su relevancia para la
gestion y el liderazgo efectivos. Bass (1990) argumenta que la delegacion, como parte del
liderazgo transformacional, no solo empodera a los miembros de los equipos, sino que
también facilita su desarrollo profesional, proporcionando a los empleados la autonomia

necesaria para asumir responsabilidades y tomar decisiones mas complejas. En el caso de
7
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EKIPO y HOTEPO, este tipo de liderazgo resulta esencial para integrar dos estructuras
empresariales diferentes, ya que permite que los empleados de ambas organizaciones se
adapten a nuevos roles dentro de una estructura mas amplia y global, lo cual es critico para

la armonizacion de sus estilos de trabajo.

Yukl (2013) resalta que la delegacidon efectiva conduce a una mejora significativa del
rendimiento general de los equipos, principalmente a través de la distribucién equitativa de
responsabilidades y la optimizacién de los recursos humanos. En este sentido, la delegacion
no solo facilita la alineacion de los esfuerzos con los objetivos estratégicos, sino que también
mejora la toma de decisiones al permitir que los miembros de los equipos desarrollen
competencias clave. Para el proceso de integracion entre EKIPO y HOTEPO, esta capacidad de
delegar de manera estructurada y consciente permitird que ambas organizaciones colaboren
de forma mas fluida, superando las barreras culturales y operativas, y generando un entorno

mas cohesivo.

Ademas, London (2002) destaca que la delegacién adecuada brinda a los empleados la
oportunidad de enfrentar desafios novedosos, promoviendo su crecimiento y aprendizaje a
largo plazo. Este proceso es fundamental para que el equipo integrado de EKIPO y HOTEPO
pueda no solo resolver los problemas inmediatos que plantea la fusion, sino también
desarrollar capacidades que les permitan afrontar con éxito los desafios futuros. En este
contexto, la delegacién emerge como una herramienta esencial para el desarrollo de
competencias individuales y colectivas, crucial para la consolidacién de una cultura

organizacional cohesiva.

Covey (2006), en su analisis sobre la construccion de culturas de confianza a través de la
delegacion, sefiala que esta practica también fortalece la cohesién interna al fomentar un
entorno de empoderamiento. En la fusién EKIPO-HOTEPO, donde la confianza entre los
equipos de ambas organizaciones es esencial para el éxito, la delegacidn se convierte en un
mecanismo clave para garantizar que cada empleado se sienta valorado y comprometido con
la misidn colectiva de la organizacién. Este enfoque, ademas, facilita la innovacién y mejora
la colaboracién entre los equipos, promoviendo la adopcién de soluciones creativas para los

problemas derivados del proceso de integracion.
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Spreitzer (1995) resalta que la delegacién no solo impulsa el crecimiento organizacional al
permitir que los empleados desarrollen nuevas ideas y soluciones, sino que también genera
una cultura corporativa adaptable y agil. Esto es particularmente relevante en la integracion
de EKIPO y HOTEPO, donde la capacidad de responder rapidamente a las dinamicas del
entorno empresarial global es esencial. La delegacion eficaz, en este caso, no solo garantizara
el éxito inmediato de la fusion, sino que también proporcionara las bases para un crecimiento

sostenido y una evolucién continua de la organizacion.

En definitiva, la delegacién ha demostrado ser una competencia clave tanto para la
integracion de EKIPO y HOTEPO como para el desarrollo estratégico a largo plazo de ambas
organizaciones. A través de un enfoque estructurado, la delegacion ha permitido superar las
diferencias culturales y operativas, fortalecer el liderazgo, mejorar la eficiencia en la toma de
decisiones y promover una cultura de empoderamiento y confianza. Estos logros no solo
optimizan el rendimiento de los equipos, sino que también sientan las bases para el éxito

futuro en un entorno empresarial cada vez mds dindmico y globalizado.

6.2.10. Alineacidn de equipos con los objetivos organizacionales

El trabajo realizado en el caso practico sobre delegacidn resalta la importancia de establecer
un compromiso sélido dentro de los equipos, lo cual es crucial para el éxito organizacional.
Seglun Meyer y Allen (1991), el compromiso de los empleados se traduce en una mayor
dedicacion y lealtad hacia |la organizacién, lo que, a su vez, mejora el rendimiento individual
y colectivo. Al proporcionar directrices claras y un marco adecuado para la delegacién de
responsabilidades, los lideres no solo empoderan a los miembros del equipo, sino que
también fomentan un sentido de pertenencia y responsabilidad compartida. Este enfoque ha
sido corroborado por estudios que demuestran que un alto nivel de compromiso estd
relacionado con una mayor colaboracién y cohesiéon dentro del equipo (Saks, 2006). En el
contexto del analisis de la matriz de Hersey y Blanchard, se evidencia que un compromiso
elevado facilita la adaptacion a roles y tareas delegadas, lo que es esencial para el desarrollo

de competencias y el rendimiento éptimo del equipo. Por lo tanto, abordar el compromiso en
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el marco de la delegacién se presenta como un componente indispensable para el crecimiento

organizacional y la mejora continua.

En el caso especifico de la empresa EKIPO, que tras veinte afios de experiencia en los sectores
tecnoldgico y energético ha sido recientemente adquirida por HOTEPO, surge la necesidad de
identificar y fortalecer las fuentes de compromiso laboral para asegurar una transicidn
efectiva y alineada con los objetivos corporativos de la nueva organizacion. La magnitud de
esta adquisicion no solo implica la integracién de estructuras operativas, sino también la
alineacién cultural y el desarrollo de un sentido de pertenencia compartido entre los
empleados de ambas entidades. Para mitigar los desafios inherentes a este proceso, es crucial
establecer un marco que facilite la identificacidn y potenciacidn de los factores que impulsan
el compromiso en los empleados, particularmente en un contexto organizacional en

transformacion.

Imagen 3.30. Fuentes de compromiso (Fuente: internet)
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Imagen 3.31. Acciones que ayudan al compromiso (Fuente: internet)

J i[> Y a P =g
% i »

.
P (& : &
e i RECONOCIMIENTO b
\

}; \"‘ | T i

M A - f& o 3

" 4 |E ST Sonl S|

- (L. =

ACCIONES QUE AYUDAN AL
COMPROMISO

Dado el impacto de este cambio estructural, el analisis de la cultura organizacional y los
comportamientos de ciudadania organizacional resulta critico. Tal como sefalan Saradha y
Patrick (2010), elementos como la satisfaccién laboral, el ambiente de trabajo y las
oportunidades de desarrollo profesional influyen de manera significativa en el compromiso
de los empleados, especialmente en escenarios de adquisicién. En el caso de EKIPO, es
esencial que la satisfaccidon con la nueva gestion, la percepcion de igualdad de oportunidades
y la practica de comportamientos de ciudadania organizacional —como el apoyo mutuo entre
compafieros y la disposicidn a contribuir mas alla de las obligaciones formales— sean factores
prioritarios en el proceso de integracion con HOTEPO. Estos aspectos ayudaran a mitigar la
incertidumbre que inevitablemente surge en tales transiciones y a consolidar el compromiso

de los empleados con la nueva estructura organizacional.

Asimismo, el reconocimiento y el sentido de pertenencia se posicionan como fuentes clave
de compromiso para EKIPO en su integracién con HOTEPO. De acuerdo con Joshi y Sodhi
(2011), el equilibrio entre la vida laboral y personal, la naturaleza del contenido del trabajo y
las relaciones entre los equipos son esenciales para fomentar un alto nivel de compromiso.
Dado que HOTEPO opera con distintos niveles de desarrollo en cuanto a procedimientos,
estilos de liderazgo y enfoques de delegacion, es fundamental que se implemente un proceso
de reconocimiento que valore tanto la experiencia previa de los empleados de EKIPO como
sus esfuerzos en la adaptacion a las nuevas dindmicas. Las oportunidades de crecimiento
dentro de la estructura global de HOTEPO, asi como el reconocimiento explicito de las
contribuciones individuales y grupales, serdan determinantes para consolidar el sentido de

pertenencia de los empleados de EKIPO. Esto no solo promovera la retencion del talento, sino
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que facilitara la cohesion en un entorno caracterizado por las diferencias en estilos de gestidon

y cultura organizacional.

En resumen, en la integracidon de EKIPO dentro de HOTEPO, el estudio de las fuentes de
compromiso, como la satisfaccion laboral, el reconocimiento y la construccién de un sentido
de pertenencia, es fundamental para asegurar una transicién exitosa y la estabilidad del

equipo en una organizacion global de mayor complejidad.
6.2.11. Tomando decisiones como lider

Finalmente, nuestra formacion se enfoco en desarrollar las habilidades de toma de decisiones
de los participantes y subrayar la importancia de formar nuevos lideres mediante la adopcion
de un enfoque de liderazgo multiplicador. Este concepto, como expone Wiseman (2010), no
solo implica liderar de manera efectiva, sino también empoderar a otros para que se
conviertan en lideres y aprendan a tomar decisiones por si mismos. El liderazgo multiplicador
se fundamenta en la capacidad de los lideres para maximizar la inteligencia colectiva de sus
equipos, lo que resulta en una mayor autonomia y toma de decisiones compartida. Asi, formar
a otros lideres no solo asegura la continuidad del liderazgo dentro de la organizacidn, sino
gue también refuerza una cultura de decisién responsable y estratégica que permea todos los

niveles jerarquicos.

En este contexto, la formacion ilustré detalladamente qué constituye un buen criterio en la
toma de decisiones, enfatizando la importancia de ser un lider con criterio sélido, como lo
plantea Drucker (2006) en su obra Criterio. Segun Drucker, el criterio en la toma de decisiones
es el nucleo del liderazgo eficaz, ya que permite a los lideres abordar problemas complejos
con claridad y confianza, al tiempo que impulsan la organizacidn hacia sus objetivos
estratégicos. En este sentido, se establecid que la capacidad para tomar decisiones
informadas y bien fundamentadas es esencial para guiar eficazmente a los equipos vy

mantener la cohesidn organizacional en tiempos de cambio.

Actividades: El criterio como la esencia del liderazgo y la Técnica de grupo nominal.

En esta actividad, los participantes analizardn la toma de decisiones a través de una matriz que considera cuatro escenarios:
una buena decision con un resultado positivo, una buena decisién con un resultado negativo, una mala decisién con un
resultado positivo, y una mala decision con un resultado negativo. Cada escenario sera evaluado desde tres perspectivas: los
efectos sobre la persona que toma la decision, sobre su equipo de colaboradores y sobre la organizacién en general. Los

participantes discutirdn en pequefios grupos como cada combinacién puede influir en aspectos como la confianza, la
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motivacién, la reputacion profesional y el impacto en los objetivos organizacionales. Este ejercicio busca promover la

reflexion critica sobre la importancia de la calidad en la toma de decisiones y sus consecuencias a corto y largo plazo.

Imagen 3.32. Matriz de decisiones (Fuente: elaboracion propia)

DECISION
EFECTOS SOBRE: + -
+  QUIEN TOMA LA DECISION
51 EQUIPO DE COLABORADORES
LA ORGANIZACION +
oK SITUACION A
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hdd
=
- SITUACION C SITUACION B

El entrenamiento culmind con la discusién de los tres ambitos clave en la toma de decisiones:
las decisiones sobre personas, sobre estrategia y en situaciones de crisis. De acuerdo con
Kaplan y Norton (2008), entre estos tres dmbitos, las decisiones sobre personas son las que
mas influyen en el éxito de las demas. La razén es que las personas son quienes ejecutan la
estrategia y quienes permanecen al lado del lider en momentos de crisis. Asi, la correcta
eleccién, formacién y liderazgo de personas no solo garantiza el éxito en la implementacion
estratégica, sino que también asegura la resiliencia organizacional en contextos adversos.
Como destacan Goleman, Boyatzis y McKee (2013), los lideres que son capaces de conectar
emocionalmente con sus equipos y tomar decisiones adecuadas en relacién con el talento

humano son mas efectivos en la gestidn de crisis y en el logro de metas a largo plazo.

Este enfoque integrado de liderazgo y toma de decisiones no solo optimiza el rendimiento
organizacional, sino que también crea un entorno donde los lideres emergentes estan
capacitados para tomar decisiones autdonomas y estratégicas, fortaleciendo asi la capacidad

adaptativa y la sostenibilidad de la organizacién en el tiempo.

Se implementaron diversas dindmicas practicas orientadas a fortalecer las habilidades de toma de decisiones de los
participantes. Entre estas, se utilizé la Técnica de Grupo Nominal (TGN), que facilité un proceso estructurado para generar
ideas y llegar a consensos efectivos en la toma de decisiones. Esta técnica permitid a los participantes practicar el liderazgo
colaborativo, fomentando el intercambio de perspectivas y la maximizacion de la inteligencia colectiva, tal como promueve

el liderazgo multiplicador (Wiseman, 2010).

A través de la TGN, se estimuld la participacion activa de todos los miembros en el proceso decisional, destacando la
importancia del criterio sélido en la seleccion de las mejores soluciones, en linea con el enfoque de Drucker (2006) sobre el

liderazgo basado en decisiones informadas. Este ejercicio practico no solo consolidé la formacién en torno a la toma de
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decisiones sobre personas, estrategia y crisis, sino que también reforzé la capacidad de los nuevos lideres para integrar la
opinién del equipo vy, a la vez, ejercer un liderazgo con criterio claro y resolutivo.

Estas dindmicas fortalecieron la autonomia en la toma de decisiones y la cohesién del equipo,
lo cual contribuye directamente a la resiliencia organizacional y a una mayor eficacia en la
implementacién de estrategias, alineadas con los principios establecidos por Kaplan y Norton

(2008).
7. Resultados del programa de desarrollo de competencias

Tras la implementacién del programa, los mandos intermedios de EKIPO evidenciaron

cambios significativos en multiples dimensiones de su desempefio y actitudes laborales.

a. Analisis de los resultados obtenidos en los mandos intermedios de EKIPO tras la

implementacién del programa.

Se evaluaron cinco competencias principales en cada miembro del equipo antes y después
del programa. Para las areas de mayor debilidad (puntuaciones iniciales < 6), se aplicé un plan
de mejora que proyectd un incremento promedio del 20%. Los resultados finales fueron
representados en graficas radiales comparativas, que ilustran claramente los avances en cada

dimension evaluada.

Para garantizar una evaluacién integral y objetiva, se combind esta medicién cuantitativa con
un enfoque metodoldgico basado en herramientas y actividades complementarias. En primer
lugar, se aplicd una evaluacion 360°, en la que los participantes fueron valorados por sus
superiores, pares y subordinados a través de un cuestionario con escalas tipo Likert. Este
instrumento permiti6 medir competencias clave como comunicacién, delegacion,
planificacién, inteligencia emocional y gestiéon del tiempo desde diversas perspectivas,
enrigueciendo el analisis con una visién multidimensional de sus habilidades en el entorno

laboral.

Adicionalmente, se implementaron dinamicas grupales y sesiones de role playing durante las
ultimas etapas del programa, disefiadas especificamente para evaluar el desempefio de los
participantes en situaciones practicas. Estas dindmicas se centraron en simular escenarios
reales de liderazgo y gestion de equipos, permitiendo observar comportamientos en tiempo
real, como la capacidad para resolver conflictos, tomar decisiones bajo presién, liderar de
manera efectiva y trabajar de forma colaborativa. Ejercicios como la resoluciéon de casos
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practicos, la planificacion de proyectos en equipos y la toma de decisiones en contextos
simulados facilitaron una evaluacién detallada de las competencias individuales y grupales,

proporcionando informacion cualitativa clave sobre el progreso de cada participante.

Por ultimo, los directores y mandos superiores realizaron una evaluacion del desempefio de
los mandos intermedios participantes, valorando su capacidad para cumplir objetivos
organizacionales, liderar con eficacia y aplicar los aprendizajes adquiridos en sus roles
cotidianos. Este enfoque combinado asegura no solo la validez y confiabilidad de los
resultados obtenidos, sino también una perspectiva holistica del impacto del programa, al
integrar observaciones directas y cuantificaciones objetivas en la mediciéon de las

competencias evaluadas.
Resultados Individuales
1. Maria Gonzalez

Maria destacé por un notable incremento en su capacidad de gestidn del tiempo, pasando de
una puntuacion inicial de 5 a 6 tras el programa, logrando un aumento del 20%. Su habilidad
para delegar también mejord significativamente, contribuyendo a una mayor eficiencia en su
desempefiio general.

Imagen 3.33. Perfil competencial de M.G. tras el programa realizado (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: Maria Gonzélez

Inicial
Delegacion Final

Planificagfon

Cominicacién

Inteligencia Exqocional

stion del Tiempo

2. Laura Fernandez

Laura evidencié un crecimiento sobresaliente en su capacidad de planificacién, y consolido

sus habilidades de inteligencia emocional, que ya eran uno de sus puntos fuertes.
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Imagen 3.34. Perfil competencial de L.F. tras el programa realizado (Fuente

de IA)

Perfil Competencial: Laura Fernandez

Inicial
Delegacion final

Planificagfon

Compinicacién

Inteligencia Exqocional

Estion del Tiempo

3. Carlos Martin

: elaboracion propia. Imagen generada a partir

Carlos mostré mejoras destacadas en comunicacién interpersonal, aumentando de 6 a 7, lo

que fortalecid su capacidad para inspirar y liderar equipos de manera efectiva.

Imagen 3.35. Perfil competencial de C.M. tras el programa realizado (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: Carlos Martin

Inicial
Delegacién Final

Inteligencia Exocional

GESTIon del Tiempo

4. Pablo Rodriguez

En el caso de Pablo, se observé una evolucidn positiva en inteligencia emocional y gestién del

tiempo, areas en las que presentaba mayores oportunidades de desarrollo.

Imagen 3.36. Perfil competencial de P.R. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: Pablo Rodriguez

Delegacion

ateligencia Exocional
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5. Antonio Lépez

Antonio mejoré significativamente en delegacién, aumentando de 5 a 6, lo que le permitié
optimizar la distribucién de responsabilidades dentro de su equipo.

Imagen 3.37. Perfil competencial de A.L. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: Antonio Lopez

6. David Sanchez

David logré un progreso notable en su inteligencia emocional, pasando de 5 a 6, lo que le
permitid mejorar su empatia y conexidn con el equipo. Ademas, su planificacién estratégica

también mejord, contribuyendo a una mayor eficiencia.

Imagen 3.38. Perfil competencial de D.S. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir
de IA)

Perfil Competencial: David Sanchez

_ Delegacitn

— =

7. Marta Jiménez

Marta reforzo sus capacidades en delegacion y gestion del tiempo, logrando un desempefio

mas equilibrado y eficiente tras la intervencion.

Imagen 3.39. Perfil competencial de M.J. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir
de IA)
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Perfil Competencial: Marta Jiménez

Delegacion

8. Juan Pérez

Juan mostré un avance considerable en delegacién, pasando de 5 a 6, lo que le ayudd a
mejorar la distribucion de responsabilidades en su equipo. También optimizé su

comunicacioén efectiva.

Imagen 3.40. Perfil competencial de J.P. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de

IA)
Perfil Competencial: Juan Pérez

Delegacién

9. Elena Martinez

Elena experimentd mejoras importantes en planificacion estratégica, subiendo de 6 a 7, y
reforzé su capacidad de comunicacién, contribuyendo a un liderazgo mas claro y efectivo.

Imagen 3.41. Perfil competencial de E.M. tras el programa realizado (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: Elena Martinez
Inicial
Delegacién Final

Inteligencia Exocional
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10. Luis Garcia

Luis mejord notablemente en delegacidn y planificacion, aumentando su puntuacion de 5a 6

en estas areas. Su inteligencia emocional también se consolidd, fortaleciendo su liderazgo.

Imagen 3.42. Perfil competencial de L.G. tras el programa realizado (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: Luis Garcia
Inicial

Delegacién Final

Inteligencia Ergocional

@stion del Tiempo

11. Jorge Alvarez

Jorge mostro avances significativos en gestidn del tiempo e inteligencia emocional, subiendo

de 6 a 7, lo que le permitié manejar mejor las demandas de su equipo.

Imagen 3.43. Perfil competencial de J.A. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir
de IA)

Perfil Competencial: Jorge Alvarez

Inicial

Delegacién Final

Comunicacion

Inteligencia Exqocional

&5tion del Tiempo

12. Ricardo Romero

Ricardo logré un equilibrio destacado entre planificacion y comunicacién, aumentando su
desempeiio de 6 a 7 en ambas competencias, lo que contribuyd a un liderazgo mas efectivo

y proactivo.

Imagen 3.44. Perfil competencial de R.R. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir

de IA)
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Perfil Competencial: Ricardo Romero

Inicial
Delegacion Final

Inteligencia EXocional

Impacto Colectivo

El impacto colectivo del programa se refleja en una mejora integral de las competencias clave
evaluadas, particularmente en dreas como planificacion y delegacion. En promedio, todos los
participantes experimentaron un incremento en al menos dos competencias consideradas

criticas para el desempefio de sus funciones.

La comunicacion efectiva y la inteligencia emocional, identificadas como fortalezas previas en
algunos participantes, se consolidaron como pilares esenciales para la cohesion vy
colaboracién dentro del equipo. Por otro lado, las mejoras en gestién del tiempo vy
planificacién estratégica han permitido optimizar los procesos internos, evidenciando un

mayor enfoque en los objetivos a corto y largo plazo.

Finalmente, el avance en delegacidon ha tenido un impacto significativo en la distribucién
equitativa de responsabilidades, aliviando la carga operativa de los mandos intermedios y
promoviendo un mayor empoderamiento de los equipos bajo su gestidn. Estos resultados
destacan la efectividad del programa y su contribucién al fortalecimiento de una cultura

organizacional basada en el desarrollo continuo y el liderazgo colaborativo.
Conclusiones y Recomendaciones

1. Consolidacién de Aprendizajes: Continuar reforzando las competencias trabajadas

mediante formacién continua y sesiones de retroalimentacidn periddicas.

2. Areas Pendientes: Disefiar programas especificos para profundizar en competencias
que mostraron avances mas limitados, como inteligencia emocional y gestion del

tiempo.
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3. Replicacién del Modelo: Aplicar esta metodologia a otros equipos de la organizacién

para maximizar su impacto.

Estos resultados integrados en el andlisis del programa destacan la efectividad de las
iniciativas implementadas y refuerzan la importancia de continuar invirtiendo en el desarrollo

competencial del equipo.
RESULTADOS GENERALES

Resultados tras la realizacidn del programa de desarrollo de competencias para los mandos

intermedios de EKIPO:

1. Unificacién de estilos de liderazgo: Tras el programa, se logré una notable alineacién
entre los estilos de liderazgo de los mandos intermedios de EKIPO y los de HOTEPO.
Los lideres ahora practican un enfoque de liderazgo mas adaptativo, alineado con los
estdndares internacionales de la empresa matriz. Esto ha permitido una mayor
coherencia en la toma de decisiones y una respuesta mas efectiva a los desafios del

entorno global en el que opera HOTEPO.

2. Mejora en la comunicacion interna: Las competencias de comunicacion interpersonal
y corporativa de los mandos intermedios se han fortalecido significativamente. Los
lideres han mejorado en la escucha activa, la gestién de conflictos y la transmisidn
clara y concisa de objetivos a equipos multiculturales e internacionales. Esto ha
resultado en una comunicacion mas fluida entre los equipos de EKIPO y HOTEPO,

minimizando malentendidos y optimizando la colaboracidn global.

3. Delegacién mas efectiva: El programa ha potenciado las habilidades de delegacidon de
los mandos intermedios, quienes ahora son mas eficientes al asignar
responsabilidades. Han aprendido a identificar y reconocer las competencias clave
dentro de sus equipos, lo que ha generado una mayor confianza y autonomia en sus
colaboradores, mejorando la productividad y la eficiencia operativa tanto en EKIPO

como en HOTEPO.

4. Fomento del trabajo colaborativo: Se ha instaurado una cultura de colaboracion y
sinergia entre los equipos de EKIPO y HOTEPO. Los lideres intermedios han promovido

el intercambio de mejores priacticas, facilitando la innovacién conjunta y el trabajo en
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equipo. Esto ha contribuido a maximizar el potencial de la integracion, logrando que
ambas organizaciones trabajen de manera mas cohesionada y estratégica en la

consecucion de objetivos comunes.

5. Adaptacién exitosa al nuevo entorno organizacional: Los mandos intermedios han
mostrado una rdpida asimilacion de los nuevos procedimientos, politicas y estructuras
organizativas de HOTEPO. Gracias al programa, los lideres han adquirido una
comprension profunda de las dinamicas de la nueva empresa, lo que ha facilitado su
integracion exitosa y ha permitido una transicién fluida hacia el nuevo entorno
organizacional. Esto ha reducido el tiempo de adaptacién y ha mejorado el

rendimiento general de los equipos tras la fusion.

6. Fortalecimiento de la toma de decisiones colaborativa:
Como resultado de la implementacion de dindmicas como la Técnica de Grupo
Nominal durante el programa, los mandos intermedios han desarrollado habilidades
avanzadas para tomar decisiones de forma mas estructurada y participativa. Esta
metodologia, alineada con el enfoque de liderazgo multiplicador (Wiseman, 2010), ha
permitido que los equipos no solo intercambien ideas de manera eficiente, sino que
también lleguen a consensos de forma mas rdpida y fundamentada. La mejora en la
toma de decisiones ha contribuido a una mayor autonomia entre los lideres
emergentes y ha fortalecido la cohesién dentro de los equipos de EKIPO y HOTEPO.
Esto ha incrementado la efectividad en la resolucién de problemas y en la ejecucién
de estrategias en un entorno organizacional post-adquisicion, facilitando una

integraciéon mas eficiente y alineada con los objetivos globales de HOTEPO.

En resumen, el programa ha sido un éxito, facilitando la integracidn entre EKIPO y HOTEPO y
posicionando a los mandos intermedios como lideres claves en el proceso de consolidacién y

crecimiento de la nueva estructura organizacional.

3.2.2. CASO GRUPAL 2. EL DESARROLLO DE LIDERES FINANCIEROS DE
OCEANDRIVE RENEWABLES

1. Datos de la empresa protagonista del caso

Tabla 3.45. Datos empresa Oceandrive Renewables. (Fuente: elaboracion propia)
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2013

ENERGIA RENOVABLE, INCLUYENDO ACTIVOS DE ENERGIA SOLAR Y EOLICA

INTERNACIONAL

697 MILLONES DE DOLARES

1300

2. Objetivo del caso y preguntas a la que da respuesta.

Tabla 3.46. Objetivos del caso y preguntas a la que da respuesta. (Fuente: elaboracién propia)

El objetivo principal es evaluar y enriquecer el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, adaptdndolo a las|
necesidades especificas del equipo directivo de Oceandrive Renewables. Este andlisis busca determinar si los criterios|
tradicionales del modelo, como los niveles de madurez y las competencias técnicas, son suficientes para afrontar los retos|
contemporaneos de la organizacién. En este proceso, se considerara la integracién de dimensiones adicionales como 13
alineacién con valores organizacionales, la inteligencia emocional y las habilidades estratégicas, con el propdsito de
formar lideres capaces de gestionar equipos diversos y resilientes en un entorno empresarial dindmico y competitivo.

aplicar el modelo de H&B al contexto de Oceandrive Renewables, se explorard como el liderazgo adaptativo puede
potenciar la cohesién del equipo, fomentar la delegacion estratégica y consolidar una cultura organizativa alineada con la|
sostenibilidad y la innovacién. Este enfoque permitira identificar practicas y competencias clave que respondan a los|

desafios del siglo XXI, garantizando un liderazgo efectivo y orientado al compromiso y desarrollo del talento humano.

;Es suficiente el modelo de Hersey y Blanchard para desarrollar un liderazgo adaptado a las necesidades actuales?

;Qué competencias, ademas de las técnicas, son esenciales en los lideres de Oceandrive Renewables?

;Como puede el liderazgo situacional contribuir a la cohesién del equipo y a la alineacion con los valores organizativos?
;Qué papel juega la delegacién efectiva en la gestién de un equipo diverso y resiliente?

;Como se pueden integrar herramientas complementarias para fortalecer la comunicacién, la planificacién y la gestién|

del tiempo en el marco del modelo de H&B?
;Qué practicas de liderazgo aseguran la sostenibilidad y el éxito de la organizacién a largo plazo?

;De qué manera el desarrollo de la inteligencia emocional puede potenciar el impacto del liderazgo situacional en la

resolucion de conflictos y la adaptacién al cambio?

3. Antecedentes y secuencia de actuaciones realizadas
Antecedentes

La empresa Oceandrive Renewables, con una trayectoria de mds de quince afios en la gestién
y operacién de activos de infraestructura sostenible, surge como una iniciativa de reinvencién
empresarial tras la quiebra de una multinacional de renombre, de la cual heredd tanto

proyectos exitosos como talento humano altamente cualificado. Actualmente, Oceandrive
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Renewables se enfrenta al reto de consolidar su posicidon en el mercado y definir una cultura
organizacional propia, que permita integrar a un equipo compuesto por profesionales
provenientes de diferentes contextos empresariales, todos con una destacada experiencia en

sectores criticos para el desarrollo corporativo.

En este contexto, la organizacién ha logrado estructurar un portafolio diversificado de activos
estratégicos, incluyendo proyectos en energias renovables, infraestructura critica y
soluciones sostenibles, los cuales aportan valor tanto a nivel local como global. Estos activos
representan un avance significativo hacia la transicion energética y posicionan a la empresa
como un referente en innovacidn y sostenibilidad. A lo largo del ultimo afo, Oceandrive
Renewables ha registrado una sdlida capacidad operativa, gestionando lineas de transmision,
sistemas energéticos avanzados y proyectos de abastecimiento de recursos esenciales, lo que
evidencia su adaptabilidad a las exigencias de un mercado cada vez mas competitivo y

orientado hacia la sostenibilidad.

El cambio en la estructura accionarial, resultado de un proceso estratégico para optimizar la
gobernanza corporativa, ha proporcionado una base sdlida para el crecimiento futuro de la
empresa. Ademas, los esfuerzos en el dmbito de los criterios ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG) han sido reconocidos por instituciones internacionales, lo que refuerza el
compromiso de Oceandrive Renewables con las mejores practicas en sostenibilidad y

responsabilidad corporativa.

Este escenario no solo demanda una reestructuracién operativa y estratégica, sino también
un enfoque renovado en los estilos de liderazgo, la delegaciéon de responsabilidades y la
cohesion de equipo, aspectos esenciales para garantizar su sostenibilidad y éxito en un
entorno dindmico y competitivo. Con estos fundamentos, Oceandrive Renewables continua
su transformacién hacia una organizacién resiliente y preparada para liderar el cambio en su

sector.
1. Identificacidn de Desafios y Oportunidades

e Accidn: Realizar un andlisis inicial del equipo de liderazgo para identificar desafios
derivados de la transicion organizacional y oportunidades para potenciar el

desempeiio estratégico.

¢ Responsable: Departamento de Recursos Humanos de Oceandrive Renewables.
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2. Evaluaciéon de Competencias y Diagndstico

Accion 1: Realizar evaluaciones individuales a los lideres utilizando herramientas
como feedback 360° y pruebas especificas en comunicacion, delegacion, inteligencia

emocional, planificacién y gestion del tiempo.

Accidon 2: Llevar a cabo entrevistas individuales con cada lider para evaluar sus

experiencias, aspiraciones y percepciones sobre el contexto organizacional.

Responsable: Equipo de Formacién y Desarrollo de Recursos Humanos.

3. Diseiio del Programa de Desarrollo de Liderazgo

Accidn: Elaborar un programa formativo basado en los resultados del diagnodstico,
enfocado en fortalecer competencias clave como delegacion estratégica,

comunicacion efectiva y planificacién operativa.

Responsable: Equipo de Formacidn y Desarrollo.

4. Implementacion de Talleres de Comunicacién y Trabajo en Equipo

Accion: Organizar talleres dindmicos para fortalecer la comunicacién entre los lideres
y fomentar la colaboracién interdepartamental, destacando la importancia de los

valores organizativos.

Responsable: Departamento de Recursos Humanos vy consultores externos

especializados en liderazgo.

5. Fomento de la Inteligencia Emocional y Gestidn del Cambio

Accidn: Implementar sesiones formativas centradas en la inteligencia emocional y la
resiliencia, equipando a los lideres con herramientas para manejar conflictos y

adaptarse a las dinamicas cambiantes de la organizacion.

Responsable: Equipo de Formacién de Recursos Humanos.

6. Mejora de la Delegacion Estratégica
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e Accion: Disenar simulaciones y actividades practicas para reforzar la delegacién

efectiva, promoviendo la confianza en los equipos y optimizando la asignacion de

responsabilidades.

¢ Responsable: Lideres del programa formativo y equipo de coaching.
7. Establecimiento de Estandares de Planificacidon y Gestion del Tiempo

e Accion: Introducir herramientas de planificacion como la matriz de Eisenhower vy

estrategias de gestion del tiempo, adaptadas a las necesidades especificas de los

lideres.
¢ Responsable: Equipo de Consultores y Recursos Humanos.
8. Reforzamiento de los Valores Organizativos

e Accion: Integrar sesiones de reflexion sobre los valores de Oceandrive Renewables,
vinculandolos con comportamientos observables que fortalezcan la cohesién y la

identidad cultural de la organizacion.

¢ Responsable: Lideres del programa y departamento de Recursos Humanos.

9. Seguimiento y Evaluacion del Programa

e Accion: Implementar un sistema de evaluacidn continua que incluya indicadores clave

de desempefio y encuestas periddicas para medir el impacto de las acciones

formativas.
¢ Responsable: Equipo de Evaluacion de Recursos Humanos.
10. Retroalimentacion y Ajustes

e Accion: Organizar sesiones de retroalimentacion grupal e individual para identificar

areas de mejora y realizar ajustes en las siguientes fases del programa.
e Responsable: Recursos Humanos y lideres del equipo.

Tabla 3.47. Proceso identificados, acciones realizadas y responsables asignados. (Fuente: elaboracion propia)

Nombre Proceso Accién Responsable
Identificacién de Desafios y Identificar ~ desafios y  oportunidades

Anilisis inicial Recursos Humanos
Oportunidades estratégicas.
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Evaluacién de Competencias y
Evaluacién y entrevistas
Diagnéstico
Diseio del Programa de
Elaboracién del programa

Desarrollo de Liderazgo

Implementacién de Talleres de

Comunicacién y Trabajo enTalleres dinamicos
Equipo

Fomento de la Inteligencia

Sesiones formativas
Emocional y Gestién del Cambio
Mejora de la  Delegacién
Disefio de simulaciones
Estratégica

Establecimiento de Estandares de
Planificacién y Gestién delIntroduccién de herramientas
Tiempo
Reforzamiento de los Valores

Sesiones de reflexién
Organizativos
Seguimiento y Evaluacién del

Sistema de evaluacién
Programa

Retroalimentacién y Ajustes Sesiones de retroalimentacién

Realizar evaluaciones 360° y entrevistas
Recursos Humanos y Formacién
individuales.

Diseflar un programa basado en competencias
Equipo de Formacién
clave.

Fortalecer la comunicacién y colaboraciénRecursos Humanos y consultores
interdepartamental. externos
Desarrollar ~ resiliencia e inteligencia

Equipo de Formacién
emocional en lideres.

Promover la delegacién efectiva mediante
Formadores y coaching
simulaciones.

Aplicar estrategias de planificacién y gestién
Consultores y Recursos Humanos

del tiempo.
Vincular ~ valores  organizativos  conRecursos Humanos y lideres del
comportamientos observables. programa

Medir el impacto con indicadores clave y
Equipo de Evaluacién
encuestas.

Recolectar feedback y ajustar el programa
Recursos Humanos y lideres del equipo
segun necesidades.

4. Objetivos de las actuaciones realizadas.

Objetivo principal:

Desarrollar las competencias de liderazgo y los valores organizativos del equipo financiero,

controlling y contable, asegurando la alineacidn con los objetivos estratégicos de la nueva

empresa, con el propdsito de fomentar una cultura organizacional cohesionada, resiliente y

orientada a la excelencia operativa, basada en practicas de liderazgo adaptativo y delegacion

efectiva.

Objetivos especificos:

1. Fortalecer las competencias de liderazgo: Potenciar las capacidades de los lideres para

gestionar equipos de manera efectiva, promoviendo un liderazgo que combine

empatia, direccidn estratégica y adaptacion a los retos de un entorno dindmico.

2. Desarrollar la delegacion estratégica: Capacitar a los lideres para delegar de manera

eficiente, maximizando el potencial de los equipos a través del reconocimiento de

competencias individuales y la asignacidon adecuada de tareas.
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3. Optimizar la planificacion y gestidn del tiempo: Mejorar las habilidades de los lideres
en la organizacion de prioridades y en la implementacidn de estrategias de gestion del

tiempo que incrementen la productividad y reduzcan la presion operativa.

4. Promover la comunicacion efectiva: Desarrollar competencias de comunicacion
interpersonal y corporativa en los lideres, enfatizando la escucha activa, la claridad en

la transmisién de objetivos y la resolucién proactiva de conflictos.

5. Fomentar la inteligencia emocional en el liderazgo: Apoyar a los lideres en el
desarrollo de habilidades emocionales clave, como la empatia y la gestion emocional,

para fortalecer la cohesidn del equipo y la resiliencia organizacional.

6. Alinear los valores organizativos: Incorporar los valores estratégicos de la organizacion
en el estilo de liderazgo de los participantes, asegurando que actien como
embajadores de la cultura corporativa y promuevan comportamientos alineados con

los objetivos organizativos.

7. Facilitar la integracion en el nuevo contexto organizacional: Apoyar a los lideres en su
adaptacion al entorno de la nueva empresa, ayudandolos a comprender las dinamicas
y los procesos organizativos, asi como a fortalecer su identidad como parte de un

equipo cohesionado.
5. Equipo

Fue disefiado un programa de desarrollo de competencias orientado a un grupo de ocho
lideres, compuesto por tres hombres y cinco mujeres, quienes integran el area financiera,
controlling y contable de una empresa en proceso de consolidacidn organizativa. Este equipo
proviene de una destacada multinacional que, a pesar de su éxito histérico, enfrento
dificultades financieras que llevaron a su quiebra. Tras esta transicidn, los integrantes se
unieron a una nueva organizacidn que representa los proyectos mas exitosos de la anterior,

con la misién de reconstruir y fortalecer su impacto en el mercado.

El equipo destaca por la solidez de sus perfiles y la complementariedad de sus competencias,
con integrantes que han ocupado posiciones clave en andlisis financiero, liderazgo de
proyectos y optimizacidn de procesos. Esta diversidad de experiencias y capacidades en areas

criticas como la planificacion estratégica, la delegacion y la gestién emocional, constituye una

99



fortaleza significativa para el aprendizaje colaborativo. Asimismo, la transicion de un entorno
corporativo multinacional a un contexto empresarial emergente les ha brindado una
perspectiva Unica para afrontar los retos del liderazgo adaptativo y la cohesion

organizacional.

A continuacion, se expone como ejemplo una representacidon grafica tipo del perfil

competencial inicial de un lider en los aspectos clave a desarrollar:

Imagen 3.48. Ejemplo de representacion grafica de perfil competencial inicial de un lider (Fuente: elaboracidn propia. Imagen

generada a partir de IA)

Niveles Iniciales de Competencias

-~ Nivel Maximo (10)
3 Nivel Inicial

Nivel Inicial

Comunicacion Delegacién Planificacion  Inteligencia EmocionalGestion del Tiempo
Competencias

En este perfil podemos apreciar:

¢ Comunicacion: Nivel inicial de 6. Esta competencia se identifica como moderada, lo
que indica que la persona cuenta con una capacidad basica para expresar ideas y
liderar conversaciones. Sin embargo, alun existe margen de mejora en dreas como la
escucha activa y la capacidad de adaptar el mensaje a diferentes interlocutores y

situaciones.

e Delegacién: Nivel inicial de 5. Este nivel refleja cierta dificultad para confiar
responsabilidades a otros, lo que sugiere una tendencia a sobrecargarse con tareas

que podrian ser delegadas a colaboradores. Esto representa un area clave para el
100



desarrollo, ya que una mejora en esta competencia podria incrementar la eficiencia

del equipo vy liberar tiempo para tareas estratégicas.

e Planificacidon: Nivel inicial de 4. Esta competencia se encuentra en un nivel basico,
indicando desafios significativos para establecer prioridades claras y estructurar
tareas de manera que contribuyan a alcanzar objetivos estratégicos. Es una de las

areas mas débiles del perfil y requiere atencién prioritaria.

¢ Inteligencia Emocional: Nivel inicial de 7. Este es un punto fuerte en el perfil,
reflejando una buena capacidad para gestionar las propias emociones y empatizar con
los miembros del equipo. No obstante, podria optimizarse su aplicacién en contextos

de alta presion o conflictos para maximizar su impacto positivo.

e Gestidon del Tiempo: Nivel inicial de 6. Se muestra una habilidad moderada para
organizar el tiempo, pero con margen de mejora en la priorizacidon de tareas y la
eliminacion de distracciones. Estas mejoras serian clave para aumentar la

productividad general y asegurar el cumplimiento eficiente de los objetivos.

A continuacién, se describen los perfiles de los ocho miembros del equipo, ofreciendo una
visidn integral de sus caracteristicas profesionales, trayectorias y niveles de experiencia. Este
analisis estructurado permite contextualizar el equipo en relacién con los objetivos del
programa formativo, que busca potenciar sus competencias directivas y reforzar los valores

organizacionales.

Perfil de K.T. (Mujer, 35 afios)

Imagen 3.49. Perfil competencial de K.T. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

perfil Competencial Inicial: K.T.

Con formacion en contabilidad y auditoria, K.T. ha desempefiado roles clave en controlling
financiero dentro de empresas multinacionales, destacandose en la implementacién de
sistemas de control interno y optimizacién presupuestaria. Muestra una sélida capacidad de
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comunicaciéon (6.5) y una eficiente gestion del tiempo (8). Sin embargo, dreas como
delegacion (6) y planificacion estratégica (6) representan oportunidades clave para su
desarrollo. Su perfil combina un enfoque técnico con un liderazgo en constante evolucién en

entornos dindmicos.

Perfil de E.S. (Mujer, 37 afios)

Imagen 3.50. Perfil competencial de E.S. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de I1A)

Perfil Competencial Inicial: E.S.

Inicial
Delegacion

Inteligencia EMgcional

Gestion del Tiempo

Especialista en finanzas corporativas, E.S. cuenta con una trayectoria consolidada en la
reestructuracién de proyectos financieros complejos. Ha liderado iniciativas en entornos de
alta presion, destacandose por su notable habilidad para delegar (8.5) y su planificaciéon
estratégica (7). Sin embargo, su gestién del tiempo (5) es un drea a optimizar. Su enfoque
integrador y su capacidad para resolver problemas criticos la posicionan como un pilar clave

en el equipo financiero.

Perfil de L.F. (Mujer, 40 afios)

Imagen 3.51. Perfil competencial de L.F. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de |A)
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Perfil Competencial Inicial: L.F.

Inicial

Delegacion

Financiera con formacidén en economia y experiencia en analisis de riesgos, L.F. ha trabajado
en multinacionales liderando equipos de evaluacion de proyectos de inversidn. Su capacidad
para delegar (7) y gestionar el tiempo (7) es notable, aunque su inteligencia emocional (4)
muestra gran margen de mejora. Su perfil técnico se complementa con su capacidad de
adaptacion en contextos empresariales cambiantes, haciéndola idénea para proyectos

estratégicos.

Perfil de M.R. (Mujer, 42 aios)

Imagen 3.52. Perfil competencial de M.R. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial Inicial: M.R.

inicial

onjunicacion

inteligencia Emgcional

Gestion del Tiempo

Diplomada en Ciencias Empresariales con mds de 15 afios de experiencia en auditoria y
cumplimiento normativo, M.R. se destaca por su liderazgo en la implementacién de sistemas
de gestidn financiera. Posee fortalezas en planificacion (8) y gestion del tiempo (8), pero debe
trabajar en desarrollar mayores competencias emocionales (4). Su capacidad analitica y su
enfoque estructurado son fundamentales para la consolidacidon del area financiera en su

organizacién actual.

Perfil de C.L. (Mujer, 40 anos)

Imagen 3.53. Perfil competencial de C.L. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de IA)
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Perfil Competencial Inicial: C.L.

inicial

Con experiencia en finanzas internacionales, C.L. ha liderado equipos en la implementacién
de sistemas ERP y en la automatizacion de reportes financieros. Sobresale en inteligencia
emocional (8) y delegacién (8), aunque su capacidad de planificaciéon (6) requiere
fortalecimiento. Su enfoque en la transformacion digital y su habilidad para coordinar equipos

multiculturales la convierten en una figura esencial en su equipo.

Perfil de D.P. (Hombre, 42 afios)

Imagen 3.54. Perfil competencial de C.L. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial Inicial: D.P.

inicial
Delegacién

Economista con experiencia en consultoria financiera, D.P. ha trabajado en proyectos de
fusiones y adquisiciones en compafias multinacionales. Destaca por su capacidad en
delegacion (8) y planificacidn (7), aunque su gestion del tiempo (4) y comunicacion (6) son
areas de mejora. Su perfil combina una vision estratégica con un enfoque en el desarrollo de

soluciones innovadoras para problemas financieros complejos.

Perfil de V.O. (Hombre, 46 aiios):

Imagen 3.55. Perfil competencial de V.O. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de I1A)
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Perfil Competencial Inicial: V.0.

inicial

Gestion del Tiempo

Especialista en controlling financiero con mas de 20 afos de experiencia, V.0O. ha liderado
proyectos de anadlisis de costos y optimizacion presupuestaria. Posee una sélida capacidad de
comunicacion (8) y planificacion (9), ademas de un enfoque analitico que lo ha llevado a
implementar procesos eficientes en empresas de gran envergadura. Su experiencia y
habilidades técnicas lo convierten en un referente en la toma de decisiones estratégicas del

equipo.

Perfil de R.M. (Hombre, 40 afios, Jefe del equipo):

Imagen 3.56. Perfil competencial de R.M. (Fuente: elaboraciéon propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial Inicial: R.M

Inicial
Delegacién

Inteligencia EMQcion:

Con una trayectoria consolidada en finanzas y liderazgo, R.M. es el jefe del equipo y el
responsable de la direccidn estratégica del area financiera. Sus competencias en delegacién
(9.5) y planificacidn (9) son sobresalientes, lo que le permite coordinar y orientar eficazmente
los esfuerzos del equipo. Aunque su inteligencia emocional (6) podria fortalecerse. Su
experiencia en reestructuracién financiera y su enfoque en la sostenibilidad organizacional lo

posicionan como un lider clave en esta nueva etapa.
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Los lideres objeto de este estudio, cada uno con equipos bajo su responsabilidad, han sido
incluidos en un programa disefiado especificamente para potenciar y consolidar sus
habilidades de liderazgo. Durante el desarrollo del programa, se han implementado
actividades dinamicas y practicas que buscan reforzar competencias esenciales, tales como la
toma de decisiones estratégicas, la gestion efectiva de equipos y la comunicaciéon asertiva. A
través de dinamicas colaborativas, simulaciones practicas y debates grupales, los
participantes no solo han trabajado en el fortalecimiento de sus capacidades directivas, sino
gue también han contado con un espacio propicio para reflexionar sobre sus estilos de
liderazgo individuales y recibir retroalimentacién constructiva. A continuacién, se analizaran
en profundidad las actividades realizadas, destacando su impacto en la mejora vy

consolidacién de las competencias de liderazgo de los participantes.

8. Metodologia, herramientas y dindmicas aplicadas

El disefio del programa formativo para lideres se fundamenta en un enfoque integral que
utiliza una combinacién de herramientas para fortalecer competencias clave y trabajar los
aspectos de personalidad que impactan en el desempefio del equipo. En el centro de este
enfoque se encuentra la matriz de Hersey y Blanchard, que permite evaluar el nivel de
madurez de los equipos en funcidén de su competencia y compromiso. Esta herramienta
ofrece estrategias de liderazgo adaptativo dirigidas a impulsar a los colaboradores hacia
mayores niveles de autonomia y efectividad. No obstante, su efectividad aumenta
significativamente cuando se complementa con otras metodologias que abordan areas

esenciales del liderazgo.
6.1. Metodologia

El programa fomenta el autoconocimiento a través de actividades como el analisis DAFO
personal y grupal, facilitando la identificacion de fortalezas y oportunidades de mejora. Para
explorar habilidades criticas en contextos dinamicos, se emplean casos practicos como "La

fiesta sorpresa"”, disefiados para poner en prdctica funciones clave del liderazgo. Asimismo,
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se enfatiza el desarrollo de los valores del lider mediante dindmicas como "La sopa de valores"
y "Creando comportamientos”, que traducen principios en acciones concretas para reforzar

la cohesion y el compromiso del equipo.

Los lideres también realizan autoevaluaciones en valores y diagndsticos personales que les
permiten reflexionar sobre sus fortalezas y areas de mejora, comprendiendo cdmo influyen
en el equipo. Para complementar la matriz de Hersey y Blanchard, se integran actividades
como la identificaciéon de progresos en los niveles de madurez y casos practicos, como el
ejemplo de "Globalcaja", que demuestran como avanzar hacia una mayor integracion vy
efectividad grupal. Ademas, se trabajan dinamicas orientadas a alinear los equipos con los
objetivos estratégicos de la organizacion, utilizando técnicas participativas como el grupo

nominal para mejorar la toma de decisiones.

Este enfoque integral garantiza que la matriz de Hersey y Blanchard no sea Unicamente una
herramienta de diagndstico, sino una parte de un marco mas amplio que integra valores,
competencias técnicas y estrategias adaptativas, formando lideres capaces de gestionar

equipos de manera efectiva y comprometida con el desarrollo sostenible de la organizacion.
6.2. Herramientas y dindmicas aplicadas

El proceso de analisis inicial incluyé un enfoque integral para evaluar los estilos de liderazgo
de los mandos intermedios seleccionados.
6.2.1. Autoconocimiento

Actividad: Andlisis DAFO Personal y Grupal, Complementado con Evaluaciones Psicométricas

Este analisis comenzo con un autodiagndstico individual mediante un analisis DAFO Personal, en el que cada lider evalud sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas con su desempefio y estilo de liderazgo. A través de este
ejercicio, los participantes identificaron areas clave de mejora y establecieron un punto de partida claro para orientar sus

futuros planes de desarrollo.

Imagen 3.57. Dafo (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

STRENGTHS WEAKNESSES
FORTALEZAS DEBILIDADES

OPPORTUNITIES THREATS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
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6.2.2. Identificacion de funciones de liderazgo

Después de esta autoevaluacién, abordamos el concepto de liderazgo y las funciones
esenciales que implica liderar, con el objetivo de que los participantes tomaran conciencia de
cuales de estas funciones ya estaban desempefiando y cudles debian incorporar para

fortalecer el desarrollo de su liderazgo.

La identificacidn de las funciones de liderazgo se realizé a través de la realizacién de un caso

practico, de elaboracién propia, como el que exponemos a continuacién:
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6.2.3. Los valores de un lider

Tras centrarnos en “qué” debe realizar un lider, a través de identificar las funciones claves
gue todo lider de equipo debe realizar, pasamos a valorar “cémo actuamos”, a través de la

identificacion de los valores claves de un lider.
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Imagen 3.58. Sopa de letras (Fuente: elaboracién propia)

H U M | L D A D 0 P E R L Y G A
K X Y | G E J R R J S C E ] U
S A S K W | N S P | R A D o] R N
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A u T o] C o N [8) C | M I E N T 0
| U R H U M N L D A D J S B S R
H L P | F A E ¥ B M D D z Q P 4
W N B X 4 \ N 0 | C A | T 0 M
once cualidades, caracteristicas o valores de un lider.

Imagen 3.59. Solucidon de sopa de letras (Fuente: elaboracion propia)

6.2.4. Haciendo tangibles los valores

Posteriormente, estos valores fueron traducidos en comportamientos observables,
asegurando asi que todos los miembros del equipo compartieran una comprension comun y

aplicable de los comportamientos esperados.
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Tabla 3.60. Valores y comportamientos observables (Fuente: elaboracién propia)

VALOR/ CARACTERISTICA COMPORTAMIENTOS

HUMILDAD

MOTIVACION

RECONOCER NUESTRAS LIMITACIONES, ERRORES Y MERITOS DE OTROS
SER AGRADECIDO

HACER SIN BUSCAR UN RECONOCIMIENTO

RECONOCER LOS PROPIOS ERRORES Y LOS LOGROS DE LOS DEMAS
CEDER PROTAGONISMOS Y MERITOS

SER DISCRETO

ACEPTAR LAS OPINIONES/CRITICAS

ENTUSIASMO
TRANSMITE SEGURIDAD

CRECIMIENTO — DESARROLLO- TENER OBJETIVOS- PLANTEAR METAS

SUPERACION DE RETOS O METAS

ENRIQUECIMIENTO

MUESTRA PASION

INSPIRADORA- MUESTRA INICIATIVA

ILUSION

COHERENCIAINVOLUCRAR ESCUCHANDO IDEAS DEL EQUIPO

HACER PARTICIPE DE LAS DECISIONES DEL EQUIPO

DAR EJEMPLO (INFLUENCIAR A LOS DEMAS CON SU TRABAJO EN SITUACIONES COMPLICADAS)
RECONOCEN EL TRABAJO BIEN HECHO

PROPONER UN PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL COMO SISTEMA DE CRECIMIENTO

DAR RESPONSABILIDAD, AUTONOMIA

SUELDO ADECUADO A LA RESPONSABILIDAD

6.2.5. Autoevaluacion en valores

En esta parte de la formacion, los participantes debian identificar cuatro valores que

consideraban fundamentales en un lider y evaluar su propio nivel de competencia en cada

uno de ellos.

6.2.6. Conociendo a mi equipo

Para ello, se realizé un trabajo individual, en el cual cada mando intermedio llevé a cabo un

analisis detallado de su propio equipo, utilizando la herramienta "fotografia de tu

organizacién", de elaboracién propia.

Tabla 3.61. Cémo calcular el nivel de madurez de un colaborador (Fuente: elaboracion propia)
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NOMBRE DEL
1 MIEMBRO DE MI

A B Cc G H

APTITUD:

EQuIPo VALORACION)

J K

(VALORA| DESCRIBE HECHOS O
DEL 1 AL 10, SIENDO
10 LA MEJOR

EJEMPLOS QUE
JUSTIFICAN LA
VALORACION ANTERIOR

L

ACTITUD  (VALORA
DEL 1 AL 10, SIENDO
10 LA MEIOR
VALORACION)

M N o

DESCRIBE HECHOS O
EJEMPLOS QUE
JUSTIFICAN LA

VALORACION ANTERIOR

P

NIVEL DE
MADUREZ
ASIGNADO

Q

PRINCIPAL
MOTIVACION

= Fotografia cualitativa  Fotografia con ponderaciones  +

6.2.7. Determinacion del nivel de madurez del equipo

Finalmente, se determina el nivel de madurez de cada miembro, el cual es representado en

la matriz de Hersey y Blanchard.

Imagen 3.62. Matriz de H&B (Fuente: elaboracidn propia)

Or. Relacién

PARTICIPATIVO

PERSUASIVO

DELEGADOR

DIRECTIVO

Or. Tarea

| MADUREZ DEL SEGUIDOR

[ ma M3 M2 v |
PUEDE PUEDE NO PUEDE NO PUEDE
QUIERE NO QUIERE QUIERE NO QUIERE

Gracias a la identificacion de perfiles se maximiza el aprovechamiento de la primera sesion

del programa formativo, en el que se estudia la realizacidn de estrategias con el equipo.

6.2.8. Rompiendo la linea de tendencia
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Después de esta evaluacién inicial, analizamos a personas dentro de la organizacién que, por

diversas circunstancias, no han seguido la trayectoria establecida por la teoria de Hersey &

Blanchard, y han avanzado en su nivel de madurez de manera no lineal.

Imagen 3.63. Matriz de H&B y actividad de cambios de madurez (Fuente: elaboracién propia)

PARTICIPATIVO PERSUASIVO

Or. Relacién

DELEGADOR DIRECTIVO

Or. Tarea

| MADUREZ DEL SEGUIDOR

M3 M2 v |

PUEDE
NO QUIERE

NO PUEDE
NO QUIERE

NO PUEDE
QUIERE

CAMBIOS DE:
M1-M4
M4-M1
M2-M1
M4-M3
M4-M2
M3-M1

Imagen 3.64. Ejemplo de cambio de nivel de madurez (Fuente: elaboracion propia)

M4-M1

Cambio organizacional negativo. Un empleado con
alta competencia y alta motivacion (M4) experimenta
un cambio organizacional drastico, como una nueva
direccion que impone politicas restrictivas o
desmotivadoras. Esto puede destruir rapidamente su
moral y hacerle cuestionar su competencia en el
nuevo entorno.

M1-M4

Formacién intensiva y coaching. Un empleado con
baja competencia y baja motivacion (M1) participa en
un programa intensivo de formacion y recibe coaching
personalizado. Este programa no solo mejora sus
habilidades técnicas significativamente, sino que
también aumenta su confianza y motivacion,
llevandolo directamente a M4.
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organizacional. Este enfoque, que cuantifica actitudes, conocimientos y habilidades, resulta particularmente pertinente

cuando se vincula con la delegacién como competencia clave en el liderazgo.

La identificacion del nivel de madurez de los colaboradores permite a los lideres ajustar su estilo de delegacién de manera
mas efectiva, asighando responsabilidades en funcién de la capacidad y disposicién de los individuos para asumir nuevas
tareas. A través de herramientas como los juegos serios y los simuladores de gestidn, los lideres pueden experimentar y
ajustar sus estrategias de delegacién en un entorno seguro, lo que no solo facilita su propio crecimiento directivo, sino que
también optimiza el desarrollo de competencias en el equipo. De este modo, la delegaciéon se consolida como un pilar para
alinear las estrategias de liderazgo con el nivel de madurez de cada miembro, promoviendo un crecimiento equilibrado y

sostenido dentro del equipo.

6.2.9. Avance hacia el maximo nivel de madurez

En virtud de los argumentos previamente expuestos y tras un exhaustivo andlisis de la matriz
de Hersey & Blanchard, se llevé a cabo un caso practico en el aula con el objetivo de demostrar

la relevancia de una delegacion efectiva en el ambito organizacional. Este ejercicio no solo

permitid ilustrar las mejores practicas en la asignacion de responsabilidades, sino que
también evidencid la necesidad de establecer directrices claras y bien definidas para el
equipo. Al ofrecer instrucciones precisas, los lideres aseguran que los miembros comprendan
en su totalidad sus roles y objetivos, lo cual resulta fundamental para optimizar el

rendimiento y garantizar una alineacién estratégica con los objetivos organizacionales.

Ademas, se destaco la importancia de garantizar un seguimiento adecuado del desempeiio,
lo cual permite identificar oportunidades de mejora, proporcionar retroalimentacién
constructiva y, en ultima instancia, impulsar el crecimiento tanto individual como colectivo.
Este enfoque estructurado hacia la delegacidon no solo refuerza la responsabilidad dentro del
equipo, sino que también fomenta una cultura de confianza y autonomia, esenciales para el

desarrollo continuo de competencias clave.

Trabajar en la delegacion efectiva no solo es crucial para el desempeno inmediato de los
equipos, sino que también es un pilar fundamental para promover el desarrollo profesional
de sus integrantes. Al delegar de manera adecuada, los lideres brindan a sus equipos la
oportunidad de asumir nuevos retos, aprender y evolucionar, lo que contribuye directamente
al crecimiento general de la organizacién. Asimismo, este proceso fortalece la cultura
organizacional al fomentar un ambiente de colaboracidon, donde la confianza y el
empoderamiento se integran en el ADN de la empresa, creando asi una base sélida para la

innovacion y el éxito a largo plazo.
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La literatura académica y empresarial reafirma el valor de la delegacion como una
herramienta central en la gestién y el liderazgo efectivos. Bass (1990) plantea que, como
componente del liderazgo transformacional, la delegacion no solo empodera a los
colaboradores, sino que también fomenta su crecimiento profesional al proporcionar
autonomia para asumir responsabilidades y tomar decisiones complejas. En el caso de
Oceandrive Renewables, este enfoque es crucial para cohesionar un equipo que ha heredado
la experiencia y los retos de su organizacion matriz, y ahora debe consolidarse en un entorno
mas dinamico y competitivo. La delegacidén efectiva, en este contexto, permitird a los
miembros del equipo adaptarse a nuevos roles y contribuir de manera significativa al éxito

colectivo.

Yukl (2013) destaca que la delegacion bien gestionada mejora notablemente el rendimiento
general de los equipos al distribuir de forma equitativa las responsabilidades y optimizar los
recursos humanos. Esta capacidad es particularmente relevante para Oceandrive
Renewables, ya que fomenta la alineacién de los esfuerzos individuales y grupales con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Ademads, permite a los lideres fortalecer las
competencias clave del equipo, promoviendo una cultura organizacional mas agil y eficiente.
Al delegar de manera estructurada, Oceandrive Renewables podra superar barreras iniciales

de integracién y fomentar un entorno colaborativo que potencie la innovacion.

London (2002) subraya que la delegacion eficaz ofrece a los empleados la oportunidad de
enfrentar desafios novedosos, lo cual es fundamental para su crecimiento y aprendizaje
continuo. En Oceandrive Renewables, este enfoque es esencial no solo para resolver los
desafios inmediatos que enfrenta la organizacién, sino también para desarrollar capacidades
estratégicas que permitan afrontar con éxito retos futuros. La delegacion emerge, asi, como
una herramienta clave para el fortalecimiento de competencias individuales y colectivas,

contribuyendo al establecimiento de una cultura organizacional cohesionada y resiliente.

Covey (2006) plantea que la delegacién, al fomentar un entorno de empoderamiento,
también refuerza la cohesién interna y construye culturas de confianza. En el caso de
Oceandrive Renewables, donde la consolidacidn de la confianza entre miembros del equipo
provenientes de diferentes antecedentes es esencial, la delegacién actia como un

mecanismo integrador que refuerza el compromiso colectivo con la visidn y los valores de la
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organizacién. Este enfoque facilita, ademas, la colaboracion y la creatividad, promoviendo

soluciones innovadoras para los desafios que plantea la nueva etapa de la empresa.

Spreitzer (1995) argumenta que la delegacidon impulsa el crecimiento organizacional al
permitir que los empleados desarrollen nuevas ideas y enfoques. Asimismo, sefiala que esta
practica contribuye a la creacidn de una cultura corporativa adaptable y agil, especialmente
relevante para Oceandrive Renewables, cuya sostenibilidad y éxito dependen de su capacidad
para responder rapidamente a las dinamicas de un mercado cambiante. La delegacién bien
implementada no solo garantizara un rendimiento éptimo en el presente, sino que también
establecera las bases para un crecimiento sostenido y una evolucidn continua de la

organizacion.

En resumen, la delegacidn se posiciona como una competencia estratégica para Oceandrive
Renewables en su camino hacia la consolidacion y el desarrollo sostenible. Un enfoque
estructurado y consciente en la delegacidn no solo facilita la integracién de un equipo diverso,
sino que también fortalece el liderazgo, optimiza la toma de decisiones, y promueve una
cultura de empoderamiento, innovacion y confianza. Estos logros no solo garantizan el éxito
a corto plazo, sino que también preparan a la organizacidén para enfrentar los desafios de un

entorno empresarial cada vez mas dinamico y globalizado.
6.2.10. Alineacion de equipos con los objetivos organizacionales

El caso practico sobre delegacién implementado en Oceandrive Renewables ha resaltado la
relevancia de construir un compromiso sélido dentro de los equipos como un pilar esencial
para el éxito organizacional. De acuerdo con Meyer y Allen (1991), un alto nivel de
compromiso de los empleados se traduce en mayor dedicacidn, lealtad y rendimiento, tanto
individual como colectivo. La delegacidn estructurada no solo empodera a los miembros del
equipo al brindarles autonomia, sino que también fomenta un sentido de pertenencia y
responsabilidad compartida. Estudios como el de Saks (2006) refuerzan esta idea,
demostrando que un compromiso elevado estd directamente relacionado con una mayor
cohesién y colaboracién entre los equipos. En el contexto de la matriz de Hersey y Blanchard,
un compromiso fuerte facilita la adaptacidn a roles delegados y la mejora de competencias,

elementos indispensables para el desempefio y crecimiento continuo del equipo.
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Para Oceandrive Renewables, una empresa nacida de los proyectos y talentos de una
organizacién predecesora de renombre, la consolidacién del compromiso laboral es critica
para garantizar la estabilidad en un entorno caracterizado por la transicion y la incertidumbre.
La organizacién enfrenta el reto de alinear a un equipo diverso con valores y objetivos
comunes, mientras construye una cultura organizacional propia. Este desafio requiere
identificar y potenciar las fuentes de compromiso que impulsen tanto la cohesién interna

como la alineacion con los objetivos estratégicos.

Imagen 3.65. Fuentes de compromiso (Fuente: elaboracidn propia; Imagen: obtenida de internet)

. Estrategia

Valor

EXPERIENCIAS

Trabajo

Contenido
Engagement

FUENTES DE COMPROMISO

Imagen 3.66. Acciones que ayudan al compromiso (Fuente: elaboracién propia; Imagen: obtenida de internet)
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Como parte de esta iniciativa, se organizaron equipos en el aula con objeto de que identificaran oportunidades y
desarrollaran acciones especificas que pudieran fortalecer el compromiso dentro de la empresa.

En linea con el andlisis de Saradha y Patrick (2010), el compromiso laboral en Oceandrive
Renewables depende de factores como la satisfaccién laboral, un ambiente de trabajo
positivo y las oportunidades de desarrollo profesional. En un contexto de transicién
organizacional, estos elementos adquieren especial relevancia. Es necesario garantizar que
los empleados perciban igualdad de oportunidades, apoyo mutuo entre compafieros y un
enfoque en comportamientos de ciudadania organizacional, como la disposicién a contribuir
mas alla de las responsabilidades formales. Este enfoque ayuda a mitigar las incertidumbres

inherentes al cambio y fortalece el compromiso colectivo con la mision de la empresa.

Adicionalmente, Joshi y Sodhi (2011) sefialan que el reconocimiento y el equilibrio entre vida
laboral y personal son factores esenciales para fomentar el compromiso. En el caso de
Oceandrive Renewables, es crucial implementar un proceso de reconocimiento que valore
tanto la experiencia previa de los empleados como sus esfuerzos en la adaptacion a la nueva
dindmica organizacional. Este reconocimiento, junto con oportunidades de crecimiento
profesional, no solo retendra el talento, sino que también consolidara la cohesién en un

equipo diverso.

En este proceso, se han identificado actividades clave para reforzar el compromiso, como
sesiones para alinear el equipo en torno a los valores organizacionales, dinamicas
participativas y sistemas de reconocimiento personalizados. Estas acciones son

complementadas por la implementacién de herramientas de delegacion basadas en la matriz
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de Hersey y Blanchard, que permiten adaptar las responsabilidades a las competencias y

niveles de compromiso de los colaboradores.

En sintesis, la construccién de compromiso en Oceandrive Renewables se posiciona como un
componente indispensable para la cohesiéon y el desarrollo organizacional. Al fomentar el
reconocimiento, la satisfaccion laboral y un sentido claro de pertenencia, la empresa no solo
garantiza el éxito de la transicion, sino que también sienta las bases para un crecimiento

sostenido en un entorno competitivo y globalizado.

6.2.11. Tomando Decisiones en Oceandrive Renewables: Construyendo Liderazgo con

Criterio

En Oceandrive Renewables, el desarrollo de habilidades para la toma de decisiones es mas
gue una prioridad; es una necesidad critica, dada la historia compartida de muchos de sus
empleados, quienes provienen de una organizacidon donde las decisiones erréneas a nivel
estratégico y operativo contribuyeron a su colapso. Reconociendo la importancia de
transformar esta experiencia en un aprendizaje colectivo, la empresa ha adoptado un
enfoque formativo que no solo refuerza las competencias individuales, sino que también

establece una cultura organizacional basada en decisiones responsables y estratégicas.

El programa formativo enfatizdé que el liderazgo no solo radica en la capacidad de tomar
decisiones, sino también en empoderar a otros para que desarrollen este criterio de forma
auténoma, como sugiere Wiseman (2010) en su concepto de liderazgo multiplicador. Este
enfoque busca maximizar la inteligencia colectiva del equipo, fomentando una toma de
decisiones compartida que promueva tanto la autonomia como el compromiso colectivo. La
importancia de formar nuevos lideres con criterio sélido fue central en este maédulo,
destacando que este proceso no solo asegura la continuidad del liderazgo, sino que también
construye una organizacion resiliente y capaz de afrontar los retos del entorno empresarial

actual.

Actividades: El Criterio como Pilar del Liderazgo y la Técnica de Grupo Nominal

A través de actividades practicas, se introdujo a los participantes a una matriz de analisis decisional que les permitié explorar
diferentes escenarios: decisiones buenas con resultados positivos, decisiones buenas con resultados negativos, decisiones
malas con resultados positivos y decisiones malas con resultados negativos. Cada caso fue evaluado desde tres perspectivas:

impacto en el decisor, en su equipo y en la organizacién. Este enfoque permitid reflexionar sobre cémo las decisiones pueden
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influir en la confianza, la motivacidn y la reputacién profesional, y resaltd la importancia de comprender las consecuencias a

corto y largo plazo de las decisiones tomadas.

Imagen 3.67. Matriz de decisiones (Fuente: elaboracion propia)
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Ademas, se destacd la relevancia de las decisiones sobre personas, estrategia y crisis,
siguiendo el marco propuesto por Kaplan y Norton (2008). En Oceandrive Renewables, donde
la reconstruccion del equipo y la confianza son esenciales, las decisiones sobre personas se
posicionan como el eje mas influyente. Las personas no solo ejecutan la estrategia, sino que
también son el soporte del lider en momentos de adversidad. Por ello, identificar, formar vy
liderar talento humano se presentdé como una competencia clave para la resiliencia
organizacional.

El médulo incorporé dinamicas como la Técnica de Grupo Nominal (TGN), que permitié a los participantes practicar un
liderazgo colaborativo y estructurado en el proceso de toma de decisiones. La TGN fomentd la participacién equitativa,

maximizando la contribucién de todos los miembros y promoviendo un entorno donde las mejores ideas emergieron del

intercambio colectivo. Este enfoque reflejé los principios de Wiseman (2010) sobre el liderazgo multiplicador, al tiempo que

subrayd la necesidad de un criterio claro y fundamentado, como plantea Drucker (2006).

La integracidn de estas actividades no solo fortalecié las habilidades individuales de toma de
decisiones, sino que también promovidé una cultura organizacional mas cohesionada vy
estratégica. Los participantes reconocieron la importancia de basar sus decisiones en analisis
rigurosos y de considerar el impacto multidimensional de cada accién, aprendiendo a
equilibrar las perspectivas individuales y colectivas para lograr los mejores resultados

posibles.
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En Oceandrive Renewables, este enfoque de formacion en la toma de decisiones no solo
apunta a corregir los errores del pasado, sino también a construir un futuro donde el liderazgo
con criterio sea el nucleo de su éxito organizacional. A través de estas dinamicas, se refuerza
una cultura de confianza, aprendizaje y adaptabilidad, elementos esenciales para enfrentar

los desafios de un entorno empresarial cada vez mas competitivo y dinamico.
6. Resultados del programa de desarrollo de competencias

a. Analisis de los Resultados Obtenidos en los Lideres de Oceandrive Renewables tras la

Implementacion del Programa

Se analizaron cinco competencias clave en cada miembro del equipo antes y después de la
implementacion del programa. En las areas con puntuaciones iniciales < 6, que reflejaban
mayores oportunidades de desarrollo, se disefié un plan de mejora orientado a lograr un
incremento promedio del 20%. Los resultados obtenidos fueron presentados mediante
graficas radiales comparativas, que permitieron visualizar de forma clara los avances

alcanzados en cada dimension evaluada.

Para garantizar una evaluacion integral y equilibrada, se complementd este analisis
cuantitativo con un enfoque metodoldgico que incluyé herramientas y actividades practicas.
En primer lugar, se llevd a cabo una evaluacién 360°, en la que los participantes fueron
evaluados por sus supervisores, compafieros y subordinados, empleando cuestionarios con
escalas tipo Likert. Este método permitié obtener una vision multidimensional de
competencias como comunicacién, delegacidn, planificacion, inteligencia emocional y gestidon

del tiempo, valoradas desde diferentes perspectivas en el entorno organizacional.

Asimismo, durante las fases finales del programa, se desarrollaron dinamicas grupales y
sesiones de role playing. Estas actividades estaban especificamente disefiadas para evaluar el
desempeiio de los participantes en escenarios practicos, simulando situaciones reales
relacionadas con el liderazgo y la gestidn de equipos. Las dindmicas facilitaron la observacién
directa de comportamientos en tiempo real, evaluando habilidades como la resolucion de
conflictos, la toma de decisiones bajo presién, la coordinacién colaborativa y el liderazgo
efectivo. Ejercicios como la resolucion de casos reales, la planificacién conjunta de proyectos
y la toma de decisiones estratégicas fueron esenciales para obtener una comprension

cualitativa profunda del progreso individual y grupal.
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Por ultimo, los directores y lideres superiores realizaron una evaluacion del desempefio de
los participantes, enfocandose en su capacidad para cumplir objetivos estratégicos, liderar de
manera eficiente y aplicar los conocimientos adquiridos en su labor diaria. Este enfoque
integral no solo asegura la validez y confiabilidad de los datos obtenidos, sino que también
ofrece una visidn holistica del impacto del programa, al combinar herramientas cuantitativas

y cualitativas para medir las competencias de forma objetiva y practica.
Perfil de K.T.
Competencias Iniciales:

K.T. destaco inicialmente por su sélida capacidad de comunicacién (6.5) y una gestién
eficiente del tiempo (8). Sin embargo, presentaba areas de mejora en delegacién (6) y
planificacién estratégica (6), que limitaban su capacidad para liderar equipos de manera mas

estructurada y estratégica.
Mejoras Logradas:

Tras el programa, K.T. logré incrementar sus habilidades en delegacidn y planificacién en un
20%, alcanzando puntuaciones de 7.2 en ambas areas. Esto le permitid optimizar la asignacién

de tareas dentro de su equipo y establecer prioridades de manera mas efectiva.

Imagen 3.68. Perfil competencial de K.T. tras el programa realizado (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir

de IA)

perfil Competencial: K.T.

Perfil de E.S.

Competencias Iniciales:
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E.S. mostré una destacada habilidad para delegar (8.5) y una sdlida capacidad de planificacién
estratégica (7). Sin embargo, su gestion del tiempo (5) requeria atencion, ya que afectaba su

capacidad para cumplir con plazos ajustados y equilibrar responsabilidades.
Mejoras Logradas:

Gracias al programa, E.S. mejord significativamente en gestion del tiempo, elevando su
puntuacién a 6. Esto le permitié manejar mejor sus tareas y optimizar su productividad sin

comprometer la calidad de su trabajo.

Imagen 3.69. Perfil competencial de K.T. tras el programa realizado (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: K.T.

Perfil de L.F.
Competencias Iniciales:

L.F. presentaba fortalezas en delegacién (7) y gestion del tiempo (7), pero su inteligencia
emocional (4) era un area de oportunidad critica que afectaba la cohesion dentro de su equipo

y su capacidad para manejar conflictos.
Mejoras Logradas:

El enfoque en inteligencia emocional durante el programa permitid a L.F. elevar su puntuacién
a 4.8, logrando un manejo mas efectivo de sus emociones y una mayor empatia en su

liderazgo.

Imagen 3.70. Perfil competencial de K.T. tras el programa realizado (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir

de IA)
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Perfil de M.R.
Competencias Iniciales:

M.R. sobresalia en planificacion (8) y gestidn del tiempo (8), pero necesitaba fortalecer sus

competencias emocionales (4), especialmente en situaciones de alta presion.
Mejoras Logradas:

Al finalizar el programa, M.R. mejord su inteligencia emocional a 4.8, permitiéndole liderar

con mayor confianza y establecer un ambiente mas colaborativo en su equipo.

Imagen 3.71. Perfil competencial de M.R. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir
de IA)

Perfil Competencial: M.R.

rrrrrr

Perfil de C.L.
Competencias Iniciales:

C.L. demostré un alto nivel de inteligencia emocional (8) y delegacion (8), pero requeria
mejorar su capacidad de planificacion (6), que a veces generaba retrasos en la

implementacién de proyectos.
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Mejoras Logradas:

Con el apoyo del programa, C.L. incrementd su puntuacidon en planificacion a 7.2,
desarrollando habilidades mas estructuradas para manejar multiples proyectos de manera

eficiente.

Imagen 3.72. Perfil competencial de C.L. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir

de IA)
Perfil Competencial: C.L

S

Perfil de D.P.
Competencias Iniciales:

D.P. tenia fortalezas en delegacién (8) y planificacion (7), pero su gestién del tiempo (4)

representaba una debilidad significativa que dificultaba la entrega de resultados oportunos.
Mejoras Logradas:

D.P. logré un avance notable en gestion del tiempo, alcanzando una puntuacién de 4.8, lo que

le permitido mejorar su desempeno operativo y estratégico.

Imagen 3.73. Perfil competencial de D.P. tras el programa realizado (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: D.P.
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Perfil de V.O.
Competencias Iniciales:

V.0. se destaco por su excelente capacidad de planificacién (9) y comunicacion (8), aunque
su enfoque en inteligencia emocional (7) podia beneficiarse de un ajuste para manejar mejor

dindmicas grupales complejas.

Mejoras Logradas:

El programa ayudd a V.0. a consolidar sus competencias emocionales, lo que fortalecié su

liderazgo en la organizacion.

Imagen 3.74. Perfil competencial de V.O. tras el programa realizado (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: V.O.

Perfil de R.M.
Competencias Iniciales:

R.M., como jefe del equipo, tenia puntuaciones sobresalientes en delegacion (9.5) vy
planificacidn (9), pero su inteligencia emocional (6) y su capacidad para liderar en contextos

de alta presion requerian mejoras.
Mejoras Logradas:

R.M. alcanzé una puntuacion de 7.2 en inteligencia emocional, permitiéndole manejar mejor

las expectativas del equipo y fomentar un ambiente de trabajo mas inclusivo y productivo.
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Imagen 3.75. Perfil competencial de R.M. tras el programa realizado (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir

de IA)

Perfil Competencial: R.M

7. Resultados del programa de desarrollo de competencias

a. Analisis de los Resultados Obtenidos en los Lideres de Oceandrive Renewables tras la

Implementacion del Programa

Evolucién en los estilos de liderazgo y mas alld de la matriz H&B:
El programa permitié que los lideres de Oceandrive Renewables adaptaran sus estilos de
liderazgo no solo en funcién de los niveles de madurez identificados a través de la matriz
de Hersey y Blanchard, sino también integrando herramientas adicionales que
enriquecieron su capacidad de gestidn. Si bien la matriz H&B fue una base esencial para
el diagndstico, las dinamicas enfocadas en valores, competencias emocionales y
estrategias adaptativas ampliaron significativamente su impacto. Este enfoque
complementario facilité un liderazgo mas holistico, capaz de abordar desafios complejos

en un entorno en constante cambio.
Mejoras significativas en la comunicacidn organizacional:

Las competencias de comunicacién de los lideres se fortalecieron notablemente. A través
de actividades especificas y la aplicaciéon de herramientas como el TMMS-24 para medir y
trabajar la inteligencia emocional, los participantes desarrollaron habilidades avanzadas
de escucha activa, gestion de conflictos y transmision efectiva de objetivos. Esto resulté
en una comunicacién interna mas fluida, lo que ha sido clave para alinear a un equipo
diverso proveniente de contextos empresariales diferentes y en un momento de

reconstruccién organizacional.
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Delegacidn mas estructurada y efectiva:

El programa destaco la importancia de una delegacidn consciente, reforzada mediante
casos practicos y dinamicas como la Técnica de Grupo Nominal (TGN). Los lideres
aprendieron a asignar responsabilidades de manera estratégica, basandose en las
competencias individuales y la capacidad de sus equipos para asumir tareas
auténomamente. Este enfoque ha incrementado la confianza entre los colaboradores y
ha reducido la sobrecarga operativa de los lideres, generando una mayor eficiencia y

autonomia en el equipo.
Fomento de una cultura organizacional basada en valores:

Se integré un marco que enfatiza la alineacién con los valores organizacionales, utilizando
herramientas como dindmicas de autoevaluacion y actividades grupales enfocadas en la
cohesion. Esto ha permitido que los lideres desarrollen comportamientos observables que
refuerzan la cultura organizacional de Oceandrive Renewables, promoviendo un entorno

de trabajo comprometido y alineado con los objetivos estratégicos.
Desarrollo de habilidades avanzadas para la toma de decisiones:

La formacion incluyé actividades que profundizaron en la calidad de la toma de decisiones,
un aspecto critico dada la experiencia previa de los empleados en una organizacién donde
este factor fue decisivo en su colapso. La matriz de andlisis decisional permitié a los lideres
reflexionar sobre las consecuencias de sus decisiones en multiples niveles, fomentando
un enfoque mas estratégico y consciente. Este aprendizaje fue reforzado con ejercicios
practicos de liderazgo colaborativo, que promovieron la deliberacion estructurada y la

generacion de consensos fundamentados.
Resiliencia y cohesién en un entorno post-crisis:

El programa no solo fortalecié las competencias individuales, sino que también consolido
un entorno organizacional mas cohesivo y resiliente. A través de talleres sobre alineacion
cultural y dindmicas participativas, los lideres de Oceandrive Renewables han desarrollado
una capacidad superior para gestionar la incertidumbre y adaptarse a las demandas del

mercado, aprovechando las lecciones aprendidas de su experiencia anterior.

Capacitacién en liderazgo transformacional y multiplicador:
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Las actividades relacionadas con el liderazgo transformacional y multiplicador, como las
dinamicas basadas en el modelo de Wiseman (2010), han fomentado una vision mas
inclusiva del liderazgo. Los participantes ahora estan mejor preparados para empoderar a
sus equipos, desarrollar nuevos lideres y maximizar la inteligencia colectiva, asegurando

asi un impacto sostenido en el tiempo.

Conclusion:

El programa de desarrollo de competencias implementado en Oceandrive Renewables no
solo ha reforzado las capacidades de los lideres, sino que también ha demostrado que la
matriz de Hersey y Blanchard, aunque util, requiere ser complementada con herramientas
y enfoques mas amplios. La integracion de valores organizacionales, la mejora en la
comunicacion, la delegacidon estratégica y el fortalecimiento de la toma de decisiones han
sido factores determinantes para lograr un cambio significativo. Este enfoque integral ha
sentado las bases para una cultura organizacional sélida, adaptable y orientada al

crecimiento sostenible en un entorno empresarial altamente competitivo.

3.2.3. CASO INDIVIDUAL 1. EL DESARROLLO DEL CEO

INDICE
1. Datos del directivo y la empresa protagonista del caso.

a. Descripcidn y caracteristicas relevantes del directivo protagonista del proceso y

la empresa que lidera.
2. Objetivo del caso y preguntas a la que da respuesta.
3. Antecedentes y secuencia de actuaciones realizadas.
a. Contexto inicial y cronologia de las acciones implementadas.
4. Objetivos de las actuaciones realizadas.
5. Equipo.
6. Metodologia, herramientas y dindmicas aplicadas.

6.A. Desarrollo del nivel de madurez del equipo de mandos
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6.A.1. Metodologia Evaluacidn del nivel de madurez del equipo de mandos.
Descripcion del enfoque metodoldégico utilizado para cada una de las acciones

realizadas.

6.A.2. Herramientas y dinamicas aplicadas

6.A.2.1. Autoconocimiento

Actividad: Analisis DAFO personal y grupal.

6.A.2.2. Identificacion de funciones de liderazgo

Caso practico: El 25 aniversario de boda.

6.A.2.3. Los valores de un lider

Dindmica: La sopa de valores.

6.2.4. Haciendo tangibles los valores

Dindmica: Creando comportamientos.

6.A.2.5. Autoevaluacion en valores

Actividad: Autodiagndstico personal.

6.A.2.6. Liderando a mi equipo

Dinamica: Fotografia de mi equipo.

6.A.2.7. Determinacion del nivel de madurez del equipo
Actividad: Ubicacién en la matriz de Hersey y Blanchard.

6.A.2.8. Rompiendo la linea de tendencia

Actividad: Identificacion de saltos en los niveles de madurez segiin H&B.
6.A.2.9. Avance hacia el maximo nivel de madurez

Caso practico: Globalcaja.

6.A.2.10. Alineacidn de equipos con los objetivos organizacionales
Actividad: Identificacion de acciones para fomentar el compromiso.
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6.B. Desarrollo de competencias clave del CEO.
6.B.1. Metodologia Desarrollo de Competencias clave en M.H.
6.B.2. Herramientas y dinamicas aplicadas
6.B.2.1. Mentoring y evaluacién 360
6.B.2.2. Conociendo a mi equipo
Dinamica: Fotografia de mi equipo.
6.B.2.3. Determinacion del nivel de madurez del equipo
6.B.2.4. Rompiendo la linea de tendencia

6.C. Eleccion de un director general que gestione la operativa diaria del negocio.
6.C.1. Metodologia Eleccion de un director general
6.C.2. Herramientas y dindmicas aplicadas
6.C.2.1. Mentoring y evaluaciéon 360
6.C.2.2. Dinamica de valores de liderazgo
6.C.2.3. Pruebas Psicométricas
6.C.2.4. Entrevista Competencial
6.C.2.5. Sistema de Retribucion Variable
6.C.2.6. Plan de Seguimiento y Desarrollo
6.C.2.2. Dinamica de valores de liderazgo

7. Resultados del programa de desarrollo de competencias

Analisis de los resultados obtenidos en los mandos intermedios de AutoGestidon Tech

tras la implementacién del programa.
7.A. Evolucion de M.H. tras el Programa
7.B. Transicion Gerencial y Seleccion del Nuevo director general

1. Datos del directivo y la empresa protagonistas del caso
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El presente caso analiza las competencias y desafios del directivo M.H., quien lidera una
empresa innovadora en el sector de movilidad. Este andlisis busca entender cdmo su perfil
profesional y las caracteristicas organizacionales influyen en el desempefio y en las

oportunidades de mejora para potenciar el crecimiento estratégico de la compaiiia.

a. Descripcidn y caracteristicas relevantes del directivo protagonista del proceso y la

empresa que lidera.

Tabla 3.76. Datos y caracteristicas del directivo protagonista del caso. (Fuente: elaboracién propia)

[EMPRESA [AutoGestién Tech

FECHA CONSTITUCION 2003

SECTOR Servicios

[VOLUMEN FACTURACION 2,8 millones de euros
INUMERO DE EMPLEADOS 80

GENERO 43 mujeres y 37 hombres
[EDAD MEDIA 30 afos

(ORGANIGRAMA FUNCIONAL Ver imagen a continuacién

Imagen 3.77. Organigrama Funcional AutoGestion Tech (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de 1A)
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M.H., director general y propietario de una empresa innovadora en el sector de la movilidad,
cuenta con un perfil que combina fortalezas notables y areas clave de mejora. Su recorrido
profesional y su conocimiento técnico le han permitido construir una organizacion soélida,
pero también enfrenta desafios que limitan su capacidad para liderar estratégicamente y

garantizar el crecimiento sostenido de su negocio.
Fortalezas

Entre las principales fortalezas de M.H., destaca su conocimiento técnico profundo en
soluciones tecnoldgicas relacionadas con la movilidad, lo cual ha sido fundamental para
posicionar a su empresa como un referente en su sector. Ademads, su capacidad de resolucion
de problemas es sobresaliente, con un nivel inicial de 8/10, permitiéndole analizar situaciones

complejas y generar soluciones practicas de manera efectiva.

Asimismo, M.H. demuestra un nivel sélido en gestion de proyectos, con un nivel inicial de
7/10. Esta competencia le ha permitido coordinar plazos y recursos de forma adecuada,

contribuyendo a la ejecucidn eficiente de los proyectos dentro de la empresa.
Areas de mejora

A pesar de estas fortalezas, el andlisis también revela areas criticas de mejora. Una de las
principales limitaciones de M.H. es su dificultad para delegar responsabilidades criticas, lo

gue ha resultado en una sobrecarga operativa. Este desafio no solo afecta su bienestar
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personal, sino que también limita la autonomia y el desarrollo de su equipo, afectando la

eficiencia organizacional.

Otra drea de mejora es suliderazgo estratégico, ya que M.H. tiende a enfocarse
excesivamente en las operaciones diarias en lugar de dedicar tiempo a actividades de
representacion institucional y posicionamiento estratégico. En términos de comunicacidn, si
bien cuenta con una capacidad moderada (nivel inicial de 7/10), necesita mejorar su escucha
activa y adaptarse mejor a diversos interlocutores para fortalecer las relaciones internas y

externas.

Finalmente, su vision estratégica muestra un nivel inicial de 6/10, lo que indica la necesidad
de trabajar en la anticipacion de tendencias y en el desarrollo de estrategias a largo plazo que

permitan alinear los objetivos organizacionales con las demandas dinamicas del mercado.
Perfil inicial de competencias

El perfil inicial de M.H. es una representacién grafica que sintetiza tanto sus fortalezas como
sus areas de mejora, permitiendo una visualizacion clara de su punto de partida antes de
implementar un programa de desarrollo directivo. Este analisis evidencia la necesidad de un

enfoque integral para fortalecer sus competencias y potenciar su liderazgo estratégico.
A continuacidn, se presenta la grafica que ilustra el perfil competencial inicial de M.H.:

Imagen 3.78. Perfil competencial inicial de M.H. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial Inicial de M.H.
Comunicacion
i

Vision Estratégica

9 Dequanun

Gestion de §quipos

Resolucigr de Problemas

Innovacion

Consciente de la importancia de delegar la gestion operativa para enfocarse en la expansion
y representacién institucional de la empresa, M.H. decide participar en un proceso de

acompanamiento directivo.
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2. Objetivo del caso y preguntas a la que da respuesta.

Tabla 3.79. Objetivos del caso y preguntas a la que da respuesta. (Fuente: elaboracién propia)

ICASO [EL DESARROLLO DEL CEO

El objetivo fundamental es disefiar y ejecutar un proceso integral para el relevo del actual CEO y director general de la|
organizacion M.H., con énfasis en la transicién hacia un liderazgo que responda a los retos estratégicos y operativos dell
futuro. Este proceso se basa en una evaluacion critica del modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, adaptado
al contexto de la alta direccién, considerando las particularidades inherentes a la doble funcién que desempeiia
actualmente la posicidn.

Al aplicar el modelo de H&B al liderazgo ejecutivo, se busca determinar si los criterios tradicionales de madurez y
(OBJETIVO competencia del equipo directivo son suficientes para garantizar una transicién efectiva, o si es preciso integrar|
herramientas adicionales que fortalezcan la visién estratégica, la capacidad de innovacién vy la resiliencia organizacional.
El andlisis incluird también factores clave como la alineacién cultural, el impacto de los cambios tecnolégicos y la necesidad]
de construir un liderazgo 4gil que fomente la colaboracién y el desarrollo sostenible de la organizacién.

Este enfoque permitird identificar las competencias criticas y las mejores practicas para seleccionar y desarrollar un perfil
de director general que pueda asumir con éxito las responsabilidades actuales, al tiempo que garantiza la continuidad y el

crecimiento de la empresa en un entorno dindmico y competitivo.

;Podremos desarrollar al director general que nuestro necesita para liderar en el siglo XXI?

;Qué competencias y valores son esenciales para un CEO y un director general en una organizacion moderna?

;Como puede la empresa garantizar su continuidad y éxito a largo plazo en un entorno competitivo y cambiante?
[PREGUNTAS  Al;Depende esta continuidad tinicamente de la visién estratégica, la eficiencia operativa y la adecuada alineacién con el
LA QUE DAlmercado, o también de otros factores como el liderazgo y la cultura organizacional?

[RESPUESTA ;Es un estilo de liderazgo multiplicador la clave para una transicion exitosa?

;Qué papel juega la capacidad de delegar en un liderazgo efectivo durante el relevo ejecutivo?

;Qué rol desempeiian las personas y el equipo directivo en el éxito de este relevo y la sostenibilidad organizacional?

;Qué competencias son fundamentales para el nuevo director general y para los equipos que liderara?

3. Antecedentes y secuencia de actuaciones realizadas

a. Contexto inicial y cronologia de las acciones implementadas en nuestra

propuesta de intervencion.

M.H., economista y CEO de una empresa innovadora en el sector de movilidad, enfrenta
sobrecarga de trabajo por su incapacidad para delegar tareas criticas. Su limitado enfoque en

representacion institucional restringe el crecimiento estratégico.

A continuacidn, se procedera a exponer de manera detallada la cronologia de las acciones
implementadas en el marco de nuestra propuesta de intervencidn. Esta seccion tiene como
objetivo proporcionar una descripcién estructurada y secuencial de las etapas, estrategias y
actividades desarrolladas, con el fin de garantizar una comprensién integral de los procesos

llevados a cabo y su alineacion con los objetivos planteados en este estudio doctoral.

136



1-Evaluar el Nivel de Madurez del Equipo

e Método: Realizar una evaluacién individual de los colaboradores considerando
competencias (habilidades técnicas) y compromiso (motivacion y confianza), a través

de la realizacion de un programa de desarrollo de dichos mandos intermedios.

e Resultados esperados: Identificar areas de mejora en habilidades o autonomia vy

valorar el candidato a director general
2-Desarrollar Competencias Clave en M.H.
¢ Delegacidén efectiva:
o Formacion en cémo asignar tareas con claridad y seguimiento sin microgestion.
¢ Liderazgo estratégico:
o Focalizar su tiempo en expansién y representacién institucional.

o Fomentar una vision compartida que permita a su equipo asumir mayor

responsabilidad.
3-Eleccién de un director general que gestione la operativa diaria del negocio.

e Método: Valoracidn tras el programa formativo desarrollado de las relaciones inter-
equipo y el liderazgo del candidato propuesto. Tras el programa, evaluacion del

candidato a través pruebas psicométricas y realizacién de entrevista competencial.

¢ Resultados esperados: Confirmar la idoneidad del candidato propuesto por el CEO

para ocupar la posicion de director general.
4. Objetivos de las actuaciones realizadas.

El caso de M.H. ilustra la necesidad de integrar el modelo de liderazgo situacional con
competencias modernas para enfrentar desafios contemporaneos. La delegacion efectiva, el
desarrollo del equipo y el enfoque estratégico son fundamentales para lograr un liderazgo

alineado con las demandas del siglo XXI.
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Objetivo principal

El objetivo principal de este proyecto es desarrollar las habilidades de liderazgo y delegacién
de M.H. para que pueda nombrar a un gerente que gestione la operacién diaria del negocio,
permitiéndole asi tener mas tiempo libre y centrarse en la representacion institucional.
Decide elegir, entre el equipo de sus mandos intermedios, la persona mas capacitada para
asumir las funciones de gerente/ director general. Ademdas, M.H. decide aprovechar este
proceso para desarrollar las competencias de liderazgo de su equipo de mandos intermedios,
para garantizar que poseen las herramientas necesarias para seguir desarrollando a sus

equipos.
Objetivos Especificos del Proyecto
1. lIdentificar las fortalezas y debilidades de M.H. como lider.
2. Mejorar su capacidad para delegar tareas y responsabilidades a un gerente.

3. Desarrollar habilidades de comunicacidn y liderazgo para ser mas eficaz en la direccién

del equipo.
4. Incrementar su representacion institucional y presencia en eventos del sector.
5. Crear un plan de sucesién claro y efectivo para la gestidn diaria de la empresa.
6. Desarrollar las competencias de liderazgo de su equipo de mandos intermedios

7. Garantizar que los valores compartidos por el equipo de mandos intermedios se

alinean con la cultura de la organizacion.

8. Realizar un andlisis del equipo que permita elegir el gerente adecuado, en el que

concurran capacidades de gestion y valores compartidos.
5. Equipo

Fue realizado un programa formativo en aula dirigido a un grupo de 16 mandos intermedios,

9 hombres y 7 mujeres, cuyo perfil se destaca a continuacidn.

Los datos presentados se basan en un analisis estructurado para proporcionar una visién
integral de sus caracteristicas profesionales y su experiencia, permitiendo una adecuada

contextualizacién del equipo en relacién con la accion formativa disefiada.
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1. Sra. L. Gomez (43 aiios)

Con mas de 15 anos de experiencia en gestién de equipos en el sector de la automocion, ha
liderado proyectos clave en el drea de gestoria, especialmente en la digitalizacién de procesos
administrativos. Su enfoque estd orientado hacia la mejora continuay la excelencia operativa,

destacando por su capacidad para motivar equipos y gestionar cambios organizativos.
2. Sr. ). Martinez (37 anos)

Profesional con experiencia internacional en proyectos de optimizacidn de flotas y desarrollo
de soluciones tecnolégicas para el trafico. Ha trabajado en colaboracién con equipos en
Europa y América Latina, lo que le ha permitido adquirir una perspectiva multicultural y

habilidades avanzadas en negociacién y liderazgo en entornos globales.
3. Sra. A. Torres (35 afios)

Especialista en analisis financiero con mas de 10 afios de experiencia en el sector. Su
trayectoria incluye la implementacién de sistemas de control de costes y presupuestos en
empresas automovilisticas. Su perfil destaca por su rigor analitico, capacidad para interpretar

datos complejos y proponer estrategias financieras sélidas.
4. Sr. F. Ruiz (31 afios)

Ingeniero informatico con experiencia en el desarrollo y mantenimiento de aplicaciones
moviles de gestion. Ha liderado el disefio de interfaces para usuarios de gestorias y
administraciones, logrando soluciones innovadoras que optimizan la experiencia del cliente y

aumentan la eficiencia operativa.
5. Sra. C. Herrera (29 aios)

Responsable del area tecnoldgica, especializada en la integracién de software en plataformas
de gestion del trafico. Destaca por su capacidad para gestionar equipos interdisciplinarios y

garantizar la implementacidn exitosa de proyectos tecnoldgicos en plazos ajustados.
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6. Sr. M. Sanchez (33 aios)

Mandos intermedios del area de gestoria con una sdlida trayectoria en la gestién de procesos
administrativos relacionados con el sector automovilistico. Reconocido por su meticulosidad

y habilidad para garantizar el cumplimiento normativo en proyectos de alta complejidad.
7. Srta. V. Ortiz (26 anos)

Joven profesional del area financiera con enfoque en la automatizacion de procesos contables
y la elaboracién de informes de rentabilidad. Su capacidad para adaptarse rdpidamente a
nuevas tecnologias y herramientas la posiciona como un talento clave en la modernizacién de

sistemas.
8. Sr. R. Navarro (39 afios)

Con experiencia en gestion administrativa, su especializacién incluye la optimizacién de
procesos en gestorias, centrando su labor en la mejora de la productividad y la reduccién de

tiempos de respuesta para clientes.
9. Sra. M. Vega (25 aios)

Profesional del drea tecnoldgica, enfocada en el desarrollo de sistemas de notificaciones
electrdnicas para gestiones administrativas. Su perfil destaca por su creatividad y dominio de

herramientas de programacion modernas.
10. Sr. C. Lopez (32 anos)

Informatico con experiencia en analisis de datos y desarrollo de algoritmos para la
optimizacion del trafico. Ha trabajado en proyectos de inteligencia artificial aplicados al sector

de la automocion.
11. Sra. P. Castro (30 aiios)

Especialista en gestion de proyectos financieros, con experiencia en la evaluacién de riesgos
y la planificacién estratégica. Su perfil esta orientado hacia la creacién de valor a través de

decisiones financieras acertadas.
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12. Sr. D. Romero (27 afos)

Responsable del drea informatica, con experiencia en ciberseguridad y proteccidon de datos
en aplicaciones de gestion. Su capacidad para anticipar riesgos tecnolégicos lo convierte en

un activo crucial para la empresa.
13. Sr. A. Méndez (28 afios)

Técnico de gestoria con un enfoque especializado en la gestidn de flotas automouvilisticas y la
normativa asociada. Su perfil destaca por su atencion al detalle y su capacidad para garantizar

el cumplimiento de las regulaciones vigentes.
14. Sra. S. Ramirez (23 afos)

Recientemente incorporada al drea administrativa, su perfil combina habilidades técnicas con
una mentalidad analitica. Ha mostrado gran capacidad para aprender rdpidamente vy

adaptarse a proyectos complejos.
15. Sr. E. Delgado (34 ainos)

Con una sélida experiencia en proyectos de gestiéon administrativa y logistica, se ha
especializado en la coordinacién de equipos para la resolucién de problemas operativos en

tiempo récord.
16. Sra. I. Montes (24 afios)

Ingeniera informatica, experta en programaciéon para aplicaciones moéviles de trafico y
gestoria. Su capacidad para trabajar en equipo y aportar soluciones innovadoras ha sido clave

para el éxito de varios proyectos recientes.
17. Sr. L. Vargas (41 afios)

Responsable de proyectos tecnoldgicos con mas de 15 afios de experiencia. Su conocimiento
profundo del sector de la automocion le permite disefiar e implementar estrategias efectivas

para el desarrollo de nuevas herramientas tecnoldgicas.

El equipo se caracteriza por la diversidad de perfiles, tanto en términos de experiencia como
de disciplinas, lo que representa una gran fortaleza para el aprendizaje colaborativo en la

accion formativa propuesta.
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A continuacion, se expone como ejemplo una representacidon grafica tipo del perfil

competencial inicial de un lider en los aspectos clave a desarrollar:

Imagen 3.80. Ejemplo de representacién grafica de un perfil competencial (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a

partir de 1A)

Nivel de Desarrollo (1-10)

Perfil Competencial Inicial

Competencias

En esta grafica podemos apreciar:

Liderazgo: Nivel inicial de 6. Se considera una competencia en desarrollo, destacando
en la toma de decisiones y direccién de equipos, pero requiere desarrollo en

habilidades para delegar y fomentar un liderazgo mas inclusivo.

Comunicacion: Nivel inicial de 7. Competencia moderada, con habilidad bdsica para
transmitir ideas de forma clara y liderar conversaciones, pero con margen de mejora

en la escucha activa y la adaptacién a distintos interlocutores.

Gestion de equipos: Nivel inicial de 5. Habilidad emergente con capacidad para
organizar tareas y gestionar conflictos, pero necesita trabajar en la motivacion del

equipo y el empoderamiento de sus miembros.

Resolucion de problemas: Nivel inicial de 8. Alta competencia para analizar
situaciones complejas y proponer soluciones practicas, aunque podria beneficiarse de

un enfoque mas colaborativo en la toma de decisiones.
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¢ Visidn estratégica: Nivel inicial de 6. Se muestra competente en la planificaciéon y
deteccidén de oportunidades, aunque necesita mayor enfoque en la anticipacién de

tendencias vy el analisis a largo plazo.

¢ Adaptacion tecnoldgica: Nivel inicial de 5. Habilidad incipiente, con conocimiento
basico de herramientas digitales, pero requiere un mayor esfuerzo en la incorporacién

de nuevas tecnologias a los procesos de trabajo.

e Gestidon de proyectos: Nivel inicial de 7. Competencia moderada, con buena capacidad
para coordinar plazos y recursos, aunque necesita perfeccionar habilidades en el

seguimiento y la evaluacidn del impacto de los proyectos.

¢ Innovacidn: Nivel inicial de 6. Habilidad en desarrollo, con ideas creativas puntuales,
pero requiere fortalecer la generacidn de propuestas disruptivas y su implementacion

efectiva en la organizacion.

Siguiendo este ejemplo, exponemos a continuacion los perfiles competenciales del resto del

equipo:

Imagen 3.81. Perfil competencial de L.G. (Fuente: elaboraciéon propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sra. L. Gomez

stién de Equipos

Digitalizycion

Liderazgo

AdaptabiNdad

1. Sra. L. Gomez (43 aiios)

Posee una gran capacidad de gestién de equipos y motivacién, destacando especialmente en
la mejora continua y liderazgo. Sin embargo, necesita fortalecer su habilidad en digitalizacién

de procesos y gestion del cambio, especialmente en situaciones de transicidn tecnoldgica.
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Imagen 3.82. Perfil competencial de J.M. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sr. J. Martinez
estién de Equipos

Negociagfon

Liderazgo

Comunicdgion

2. Sr. ). Martinez (37 anos)

Con amplia experiencia internacional en optimizacién de flotas y soluciones tecnoldgicas, su

fortaleza radica en la negociacion y liderazgo global. Deberia mejorar su enfoque en gestion

de equipos y comunicacidn interna para una mayor integracién en proyectos multiculturales.

Imagen 3.83. Perfil competencial de A.T. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial: Sra. A. Torres

ontrol de Costes

Presupuesgacion

Toma de DeXsiones

B en Incertidumbre

3. Sra. A. Torres (35 afos)

Anélisig Financiero

Destaca por su capacidad analitica en la gestién financiera, implementando eficazmente

control de costes y presupuestos. Sin embargo, podria mejorar su habilidad para la toma de

decisiones estratégicas a nivel

incertidumbre.

operativo, especialmente en

situaciones de alta
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Imagen 3.84. Perfil competencial de F.R. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sr. F. Ruiz

estion de Proyectos

Desarrpllo Técnico

Liderazgo Wcnico

daptabilidad

4. Sr. F. Ruiz (31 aiios)

Tiene una sélida competencia técnica en el desarrollo de aplicaciones mdviles, logrando
soluciones innovadoras para la gestidon administrativa. Necesita perfeccionar sus habilidades

en gestion de proyectos y liderazgo de equipos técnicos multidisciplinares.

Imagen 3.85. Perfil competencial de C.H. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial: Sra. C. Herrera
Liderazgo

Gestion He Proyectos

Toma de DeX{siones

5. Sra. C. Herrera (29 ainos)

Especializada en la integracion de software, se destaca en la gestion de proyectos
tecnoldgicos. A pesar de su capacidad organizativa, debe trabajar en la toma de decisiones

estratégicas y la mejora de su adaptabilidad frente a cambios rapidos del entorno.
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Imagen 3.86. Perfil competencial de M.S. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de |1A)

Perfil Competencial: Sr. M. Sanchez
estion de Equipos

6. Sr. M. Sanchez (33 anos)

Con una sélida base en procesos administrativos y cumplimiento normativo, su perfil es
técnico y meticuloso. Sin embargo, le falta mayor proactividad en la gestién de equipos y el

desarrollo de competencias de liderazgo y comunicacién interpersonales.

Imagen 3.87. Perfil competencial de V.O. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de |1A)

Perfil Competencial: Srta. V. Ortiz

omunicacién

7. Srta. V. Ortiz (26 anos)

Joven profesional con capacidad para adaptarse rapidamente a nuevas tecnologias. Destaca
por su habilidad para la automatizacién de procesos contables, pero necesita mejorar en

habilidades de comunicacién y gestién de proyectos para liderar iniciativas de mayor escala.

Imagen 3.88. Perfil competencial de R.N. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial: Sr. R. Navarro
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8. Sr. R. Navarro (39 afios)

Experto en optimizacién de procesos administrativos, con un enfoque en la mejora de
productividad. Debe mejorar en su capacidad para adaptarse a nuevas tecnologias y en su

habilidad para liderar equipos en proyectos transversales de gran escala.

Imagen 3.89. Perfil competencial de M.V. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial: Sra. M. Vega
_——Gestién de Equipos

9. Sra. M. Vega (25 aios)

Con una gran capacidad creativa y técnica en el desarrollo de sistemas de notificacion
electrdnica, destaca en su rol. Sin embargo, debe mejorar su capacidad de organizacién y

gestién de equipos para proyectos complejos y en entornos de alta presién.

Imagen 3.90. Perfil competencial de C.L. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sr. C. Lépez

arollo Algoritmos

10. Sr. C. Lopez (32 ainos)

Con experiencia en analisis de datos y desarrollo de algoritmos, su perfil es fuerte en la
optimizacidn de tréfico. Sin embargo, le falta experiencia en gestién de equipos y desarrollo

de estrategias a largo plazo en proyectos interdisciplinarios.
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Imagen 3.91. Perfil competencial de P.C. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sra. P. Castro

11. Sra. P. Castro (30 anos)

Especializada en la gestién de proyectos financieros y evaluacién de riesgos, su capacidad
analitica es destacada. A pesar de su enfoque estratégico, debe trabajar en la mejora de sus

habilidades interpersonales y en su capacidad para gestionar equipos multidisciplinarios.

Imagen 3.92. Perfil competencial de D.R. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sr. D. Romero

de Decisiones

12. Sr. D. Romero (27 anos)

Con una gran habilidad en ciberseguridad y proteccion de datos, su perfil técnico es muy
fuerte. Sin embargo, le falta experiencia en la gestién de equipos y en la toma de decisiones

estratégicas en proyectos de gran escala.

Imagen 3.93. Perfil competencial de A.M. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil C

I: Sr. A.

Liderazgo

p

Toma de DegfSiones

Adaptabigdad
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13. Sr. A. Méndez (28 ainos)

Especialista en la gestién de flotas y cumplimiento normativo, su atencion al detalle es
excelente. A pesar de su enfoque técnico, necesita fortalecer su capacidad de liderazgo y

mejorar la toma de decisiones en entornos cambiantes.

Imagen 3.94. Perfil competencial de S.R. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de I1A)

Perfil Competencial: Sra. S. Ramirez
estion de Equipos

14. Sra. S. Ramirez (23 afios)

Con habilidades técnicas y analiticas, ha mostrado gran capacidad de aprendizaje vy
adaptacion a nuevos proyectos. Sin embargo, necesita desarrollar sus habilidades en gestion

de equipos y toma de decisiones a nivel organizativo.

Imagen 3.95. Perfil competencial de E.D. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sr. E. Delgado
Sestin de Proyectos

15. Sr. E. Delgado (34 afios)

Especializado en la resolucidon de problemas operativos y la coordinacién de equipos, es
eficiente en la gestion de proyectos. No obstante, debe mejorar en la delegacidn de tareas 'y

en la gestion del tiempo para optimizar los recursos.
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Imagen 3.96. Perfil competencial de L.M. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de IA)

Perfil Competencial: Sra. I. Montes
omunicacién

16. Sra. I. Montes (24 anos)

Con experiencia en programacion de aplicaciones moviles de trafico y gestoria, tiene una gran
capacidad técnica. Sin embargo, necesita mejorar su capacidad de comunicacién y liderazgo

para trabajar de forma mas efectiva con equipos multidisciplinarios.

Imagen 3.97. Perfil competencial de L.V. (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

Perfil Competencial: Sr. L. Vargas
estitn de Proyect:

17. Sr. L. Vargas (41 aios)

Con mas de 15 afios de experiencia en el sector, se especializa en el desarrollo de nuevas
herramientas tecnoldgicas para la automocién. A pesar de su conocimiento técnico, debe

mejorar en habilidades de comunicacion y liderazgo para proyectos grandes y complejos.

Imagen 3.98. Perfil competencial de L.V. (Fuente: elaboracion propia. Imagen generada a partir de IA)

Situacién Inicial de L. Vargas Nivel Inicia
n
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6. Metodologia, herramientas y dindmicas aplicadas

El desarrollo del programa formativo para lideres se centra en una aproximacién integral que
combina herramientas diversas para potenciar competencias clave y abordar los rasgos de

personalidad que pueden influir positiva o negativamente en el desempefio del equipo.
6.A. Desarrollo del nivel de madurez del equipo de mandos

Para comenzar, el autoconocimiento se fomenta mediante actividades como el analisis DAFO
personal y grupal, que ayudan a los participantes a identificar sus fortalezas y areas de mejora.
La identificaciéon de funciones de liderazgo se desarrolla con casos practicos como “El 25
aniversario de boda”, de elaboracion propia, disefiados para explorar habilidades esenciales
en un entorno dindmico. Ademas, el programa pone un fuerte énfasis en los valores del lider,
utilizando dindmicas como “La sopa de valores”, también de elaboracién propia, y “Creando
comportamientos” para traducir estos principios y valores en acciones tangibles que

refuercen la cohesién y el compromiso del equipo.
6.A.1. Metodologia Evaluacion del nivel de madurez del equipo de mandos.

Un elemento fundamental del programa es la matriz de Hersey y Blanchard, que permite
determinar el nivel de madurez de los equipos en funcién de su competencia y compromiso.
Esta herramienta facilita estrategias de liderazgo adaptativo, orientadas a guiar a los
colaboradores hacia mayores niveles de autonomia y eficacia. Sin embargo, su eficacia se
maximiza cuando se complementa con otras metodologias del programa, que profundizan en

areas criticas del liderazgo.

A través de la autoevaluacién en valores y actividades de diagndstico personal, los lideres
reflexionan sobre sus propias carencias y fortalezas, entendiendo cdmo estas impactan en el
grupo. Para complementar el uso de la matriz de Hersey y Blanchard, el programa incluye
actividades como la identificacidn de saltos en los niveles de madurez y casos practicos como
“Globalcaja”, de elaboracién propia, que ilustran cdmo avanzar hacia una mayor integracién
y eficiencia del equipo. Finalmente, se trabajan dinamicas de alineacidn de los equipos con
los objetivos organizacionales, mediante la definicidn de acciones estratégicas y el uso de

técnicas participativas como el grupo nominal para la toma de decisiones.
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Este enfoque holistico asegura que la matriz de Hersey y Blanchard no solo sea una
herramienta de diagndstico, sino también un componente integrado en un marco mas
amplio, que combina valores, competencias técnicas y estrategias adaptativas para formar

lideres efectivos y comprometidos con el desarrollo sostenible de sus equipos.
6.A.2. Herramientas y dindmicas aplicadas para evaluar el nivel de madurez del equipo.

Comenzamos con una evaluacion inicial en la que los mandos intermedios valoran su estilo

de liderazgo actual.

6.A.2.1. Autoconocimiento

Actividad: Analisis DAFO personal y grupal.

Los mandos intermedios seleccionados realizaron un autodiagndstico individual mediante un analisis DAFO personal, en el
que evaluaron sus estilos de liderazgo e identificaron tanto sus fortalezas como sus areas de mejora. A través de este proceso,
cada participante pudo establecer un punto de partida claro en sus competencias de liderazgo, lo que les permitié desarrollar
un plan de accién estratégico para guiar sus futuras iniciativas de desarrollo profesional. Este enfoque no solo facilité un

entendimiento mds profundo de su posicién actual, sino que también promovera un compromiso activo en su proceso de

mejora continua.

Imagen 3.99. Dafo (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

STRENGTHS WEAKNESSES
FORTALEZAS DEBILIDADES

OPPORTUNITIES THREATS
OPORTUNIDADES AMENAZAS

6.A.2.2. Identificacion de funciones de liderazgo

Después de esta autoevaluacidon, abordamos el concepto de liderazgo y las funciones
esenciales que implica liderar, con el objetivo de que los participantes tomaran conciencia de
cudles de estas funciones ya estaban desempefiando y cuales debian incorporar para

fortalecer el desarrollo de su liderazgo.

La identificacion de las funciones de liderazgo se realizé a través de la realizacidn de un caso

practico, de elaboracién propia, como el que exponemos a continuacion:
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6.A.2.3. Los valores de un lider

Tras centrarnos en “qué” debe realizar un lider, a través de identificar las funciones claves
que todo lider de equipo debe realizar, pasamos a valorar “como actuamos”, a través de la
identificacion de los valores claves de un lider. Como parte del proceso de alineacién de los
valores organizacionales entre los mandos intermedios, se desarrollé una actividad en aula

centrada en la identificacién de los valores clave de liderazgo.

Imagen 3.100. Sopa de letras (Fuente: elaboracion propia)

H u M | L D A D 0 P E R L Y G A
K X Y | G A E J R R J S C E U U
S A S K w | N S P | R A D 0 R N
I B E J U D X I Z J M G Y X X C
A B R E o] A C | T | R C o T u A
I E v | v o M A C | A 0 N N D L
T J | C E 0 C | T [ R C o A U A
A U C Q S o C I A L E A P P o] L
P W I W N L M D L F I T E 0 W P
M S o P R F G X N S A A E R E E
E v [ U A T N M A C T I T U D +
1 B P N G Q N U | I G v X R T S
A u T o C o N o] C | M | E N T )
I U R H U M N L D A D J S B 5 R
H L P | F \i E Y B M D D 4 Q P z

N B X Z Vv N 0 | C A | T o M

6.A.2.4. Haciendo tangibles los valores
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Tabla 3.101. Valores y comportamien

VALOR/ CARACTERISTICA

HUMILDAD

MOTIVACION

6.A.2.5. Autoevaluacion en

tos observables (Fuente: elaboracién propia)

COMPORTAMIENTOS

RECONOCER NUESTRAS LIMITACIONES, ERRORES Y MERITOS DE OTROS
SER AGRADECIDO

HACER SIN BUSCAR UN RECONOCIMIENTO

RECONOCER LOS PROPIOS ERRORES Y LOS LOGROS DE LOS DEMAS
CEDER PROTAGONISMOS Y MERITOS

SER DISCRETO

ACEPTAR LAS OPINIONES/CRITICAS

ENTUSIASMO
TRANSMITE SEGURIDAD

CRECIMIENTO — DESARROLLO- TENER OBJETIVOS- PLANTEAR METAS

SUPERACION DE RETOS O METAS

ENRIQUECIMIENTO

MUESTRA PASION

INSPIRADORA- MUESTRA INICIATIVA

ILUSION

COHERENCIAINVOLUCRAR ESCUCHANDO IDEAS DEL EQUIPO

HACER PARTICIPE DE LAS DECISIONES DEL EQUIPO

DAR EJEMPLO (INFLUENCIAR A LOS DEMAS CON SU TRABAJO EN SITUACIONES COMPLICADAS)
RECONOCEN EL TRABAJO BIEN HECHO

PROPONER UN PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL COMO SISTEMA DE CRECIMIENTO

DAR RESPONSABILIDAD, AUTONOMIA

SUELDO ADECUADO A LA RESPONSABILIDAD

valores

6.A.2.6. Conociendo a mi equipo

Para ello, se realizé un trabajo individual, en el cual cada mando intermedio llevé a cabo un

anadlisis detallado de su propio equipo, utilizando la herramienta "fotografia de tu

organizacién", de elaboracién propia.
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Tabla 3.102. Cémo calcular el nivel de madurez de un colaborador (Fuente: elaboracion propia)

A| A B C G H I J K L M N o P Q .
NOMBRE DEL |APTITUD:  (VALORA| DESCRIBE HECHOS O |ACTITUD  (VALORA| DESCRIBE HECHOS O NIVEL DE
. MIEMBRO DE mi |PEL 1 AL 10, SIENDO EJEMPLOS QUE DEL 1 AL 10, SIENDO EJEMPLOS QUE MADUREZ PRINCIPAL
EQuIPO 10 LA MEIOR JUSTIFICAN LA 10 LA MEJOR JUSTIFICAN LA ASIGNADO MOTIVACION
VALORACION) VALORACION ANTERIOR |VALORACION) VALORACION ANTERIOR

2

3

4

5

[:]

7

8

L}

10

11

12

1

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

= Fotografia cualitativa  Fotografia con ponderaciones  +

Tabla 3.103. Cdmo calcular el nivel de madurez de un colaborador con ponderaciones (Fuente: elaboracidn propia)

A B c| F (] H 1 ) K L M N o P Q R s
APTITUD: (VALORA DEL 1 AL 10, SIENDO 10 LA MEJOR VALORACION) ACTITUD (VALORA DEL 1 AL 10, SIENDO 10 LA MEJOR VALORACION)
40% 40% 20% 30% 40% 30%

EXPERIENCIA - EXPERIENCIA- COMPROMISO NIVEL DE

NOMBRE DEL MIEMBRO DE MI INOCIMIEN RELACIONE! RELACION CON
9 EQUIPO 9 60 TECNICDSTDS CONOCIMIENTO | CONOCIMIENTO TOTAL APTITUD CON LA CON ElcEQUIls'O EL L?DERCD TOTAL ACTITUD MADUREZ
DEPARTAMENTO| ORGANIZACION ORGANIZACION ASIGNADO

6 4 H H 7 2 5 44

= fotografia cualitativa  Fotografia con ponderaciones Hoja2  Hoja3 -+

6.A.2.7. Determinacion del nivel de madurez del equipo

Finalmente, se determina el nivel de madurez de cada miembro, el cual es representado en

la matriz de Hersey y Blanchard.
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Imagen 3.104. Matriz de H&B (Fuente: elaboracidn propia)

PARTICIPATIVO PERSUASIVO

Or. Relacién

DELEGADOR DIRECTIVO

Or. Tarea
[ MADUREZ DEL SEGUIDOR |
| ma M3 M2 M1 |
PUEDE PUEDE NO PUEDE NO PUEDE
QUIERE NO QUIERE QUIERE NO QUIERE

6.A.2.8. Rompiendo la linea de tendencia

Después de esta evaluacion inicial, analizamos a personas dentro de la organizacion que, por
diversas circunstancias, no han seguido la trayectoria establecida por la teoria de Hersey &

Blanchard, y han avanzado en su nivel de madurez de manera no lineal.
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Imagen 3.105. Matriz de H&B y actividad de cambios de madurez (Fuente: elaboracién propia)

PARTICIPATIVO PERSUASIVO

Or. Relacién

DELEGADOR

DIRECTIVO

Or. Tarea

[ MADUREZ DEL SEGUIDOR |

[ ma M3 M2 v |

PUEDE PUEDE

QUIERE

NO PUEDE
NO QUIERE

NO PUEDE

NO QUIERE QUIERE

CAMBIOS DE:
M1-M4
M4-M1
M2-M1
M4-M3
M4-M2
M3-M1

A continuacidn, exponemos dos ejemplos de posibles situaciones que muestran saltos en la

madurez del colaborador:

Imagen 3.106. Ejemplo de cambio de nivel de madurez (Fuente: elaboracién propia)

M4-M1

Cambio organizacional negativo. Un empleado con
alta competencia y alta motivacion (M4) experimenta
un cambio organizacional drastico, como una nueva
direccion que impone politicas restrictivas o
desmotivadoras. Esto puede destruir rapidamente su
moral y hacerle cuestionar su competencia en el
nuevo entorno.

M1-M4

Formacion intensiva y coaching. Un empleado con
baja competencia y baja motivacion (M1) participa en
un programa intensivo de formacion y recibe coaching
personalizado. Este programa no solo mejora sus
habilidades técnicas significativamente, sino que
también aumenta su confianza y motivacion,
llevandolo directamente a M4.

6.A.2.9. Avance hacia el maximo nivel de madurez

En virtud de los argumentos previamente expuestos y tras un exhaustivo andlisis de la matriz

de Hersey & Blanchard, se llevé a cabo un caso practico en el aula con el objetivo de demostrar
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la relevancia de una delegacion efectiva en el ambito organizacional. Este ejercicio no solo

permitid ilustrar las mejores practicas en la asignacion de responsabilidades, sino que
también evidencid la necesidad de establecer directrices claras y bien definidas para el
equipo. Al ofrecer instrucciones precisas, los lideres aseguran que los miembros comprendan
en su totalidad sus roles y objetivos, lo cual resulta fundamental para optimizar el

rendimiento y garantizar una alineacién estratégica con los objetivos organizacionales.

Ademas, se destaco la importancia de garantizar un seguimiento adecuado del desempeiio,
lo cual permite identificar oportunidades de mejora, proporcionar retroalimentacién
constructiva y, en ultima instancia, impulsar el crecimiento tanto individual como colectivo.
Este enfoque estructurado hacia la delegacion no solo refuerza la responsabilidad dentro del
equipo, sino que también fomenta una cultura de confianza y autonomia, esenciales para el

desarrollo continuo de competencias clave.

Trabajar en la delegacion efectiva no solo es crucial para el desempeno inmediato de los
equipos, sino que también es un pilar fundamental para promover el desarrollo profesional
de sus integrantes. Al delegar de manera adecuada, los lideres brindan a sus equipos la
oportunidad de asumir nuevos retos, aprender y evolucionar, lo que contribuye directamente
al crecimiento general de la organizacién. Asimismo, este proceso fortalece la cultura
organizacional al fomentar un ambiente de colaboracidon, donde la confianza y el
empoderamiento se integran en el ADN de la empresa, creando asi una base sélida para la

innovacion y el éxito a largo plazo.

El siguiente caso es un ejemplo del utilizado en las sesiones.

Caso practico: La presentacion ante Oriontech.

Aquella tarde de marzo, Carolina se encontraba en su oficina revisando el correo cuando recibié una notificacion inesperada:
la préxima semana tendria que liderar una presentacidn clave ante un potencial cliente internacional, OrionTech. Era una
oportunidad Unica para cerrar un contrato millonario que supondria el impulso necesario para el crecimiento de la empresa.

Sin embargo, el tiempo para prepararse era ajustado y la responsabilidad recaia completamente sobre ella y su equipo.

Desde su llegada a la empresa hacia dos afios, Carolina habia demostrado ser una lider competente, aunque no exenta de
desafios. Algunos miembros del equipo cuestionaban su estilo de liderazgo descentralizado, especialmente Andrés, un
analista senior que llevaba diez afios en la organizacién. Aunque su experiencia era invaluable, solia adoptar una actitud

critica hacia las decisiones que Carolina tomaba.

En esta ocasion, Carolina reunid al equipo para asignar tareas especificas para la preparacion de la presentacién. Clara, la

disefiadora grafica, se encargaria de crear un disefio atractivo; Marcos, el analista de datos, debia preparar estadisticas claras
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equipos autdonomos y para el fortalecimiento del liderazgo estratégico. En un contexto donde
la sobrecarga de trabajo y la falta de enfoque en tareas de alto nivel limitaban el crecimiento
organizacional, la delegacién estructurada emergié como una solucién clave para redistribuir

responsabilidades operativas y liberar tiempo para iniciativas estratégicas.

La literatura académica subraya que la delegacién efectiva no solo optimiza los procesos
organizativos, sino que también promueve el empoderamiento y la confianza entre los
colaboradores. Yukl (2013) argumenta que una delegacién bien implementada permite que
los equipos adquieran competencias criticas, mejoren la toma de decisiones y alineen sus
esfuerzos con los objetivos estratégicos. Para M.H., estas practicas resultaron fundamentales

| permitirle identificar un candidato idoneo para la direcciéon general, asegurando
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continuidad en la gestion operativa y un enfoque mds claro en la representacion

institucional.

Por otro lado, Covey (2006) enfatiza que la delegacion fomenta una cultura de confianza,
esencial en entornos de alta competitividad. En este caso, permitié a M.H. construir un equipo
mas cohesionado y comprometido, capaz de asumir responsabilidades complejas sin la
necesidad de una supervisién constante. Este cambio no solo mejoré el rendimiento
individual, sino que también fortalecié la resiliencia organizacional frente a desafios

contemporaneos.

London (2002) también destaca que, al enfrentar tareas desafiantes, los empleados no solo
desarrollan habilidades técnicas, sino que también adquieren un sentido de propésito y
pertenencia. Este fue un factor crucial en la empresa de M.H., ya que facilité la transicion
hacia un modelo de liderazgo mas estratégico y menos dependiente de la intervencién directa

del CEO en tareas operativas.

Finalmente, Spreitzer (1995) argumenta que la delegacién promueve la agilidad
organizacional al capacitar a los equipos para adaptarse rapidamente a los cambios. En este
contexto, la delegacion no solo permiti6 a M.H. abordar de manera efectiva la falta de
autonomia en su equipo, sino que también sentd las bases para un crecimiento sostenido,

alineado con las demandas de un entorno empresarial dinamico y globalizado.

En conclusidn, la delegacion se consolidd como una competencia indispensable para M.H.,
facilitando tanto la optimizacion de los procesos internos como el desarrollo de un equipo
mas capacitado y comprometido. Este enfoque no solo resolvié problemas operativos
inmediatos, sino que también posiciond a la empresa para un crecimiento estratégico y

sostenible en el largo plazo.
6.A.2.10. Alineacidn de equipos con los objetivos organizacionales

El trabajo realizado en el caso prdctico sobre delegacién en el contexto de M.H. resalta la
importancia de establecer un compromiso sdélido dentro de los equipos, un elemento crucial
para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. Segun Meyer y Allen (1991), el
compromiso de los empleados se traduce en mayor dedicacién y lealtad hacia la organizacion,
impactando positivamente en el rendimiento individual y colectivo. La delegacion

estructurada, acompanada de directrices claras y un marco adecuado de apoyo, no solo
161



empodera a los colaboradores, sino que también fortalece el sentido de pertenencia y
responsabilidad compartida dentro del equipo. Este enfoque esta respaldado por estudios
gue indican que un compromiso elevado fomenta la cohesion y colaboracion entre los
miembros del equipo (Saks, 2006). En el marco de la matriz de Hersey y Blanchard, se
evidencia que un alto nivel de compromiso facilita la adaptacion de los colaboradores a roles
y tareas delegadas, lo cual es esencial para el desarrollo de competencias y el logro de los

objetivos organizacionales.

Actividad: Identificacion de acciones para fomentar el compromiso.

Para abordar esta necesidad, se dividio a los empleados en equipos multidisciplinarios encargados de identificar barreras y
proponer iniciativas para fortalecer el compromiso en el contexto actual de la empresa. Esta metodologia participativa no
solo busco aprovechar el conocimiento interno, sino también involucrar activamente a los empleados en la creacion de un

entorno laboral mas comprometido y alineado con los objetivos estratégicos de M.H. y su organizacién.

Imagen 3.107. Fuentes de compromiso (Fuente: elaboracidn propia; Imagen: obtenida de internet)

EXPERIENCIAS

FUENTES DE COMPROMISO

El anadlisis de la cultura organizacional y los comportamientos de ciudadania organizacional
desempeiid un papel critico en este proceso. Tal como sefialan Saradha y Patrick (2010),
factores como la satisfaccién laboral, el ambiente de trabajo y las oportunidades de desarrollo
profesional tienen un impacto significativo en el compromiso de los empleados. En el caso de
M.H., asegurar que los empleados perciban igualdad de oportunidades, satisfaccion con la
nueva direccion y comportamientos de apoyo mutuo es fundamental para generar un
entorno cohesivo. Estos elementos ayudan a mitigar la resistencia al cambio, consolidando
un compromiso organizacional que favorezca la ejecucién efectiva de las estrategias

delegadas.
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Ademds, el reconocimiento y el sentido de pertenencia se posicionan como fuentes clave de
compromiso en el desarrollo de la organizacién. De acuerdo con Joshiy Sodhi (2011), aspectos
como el equilibrio entre la vida laboral y personal, el contenido del trabajo y las relaciones
interpersonales son esenciales para fomentar un alto nivel de compromiso. En este contexto,
implementar un sistema de reconocimiento que valore las contribuciones individuales y
grupales sera fundamental para retener el talento y promover una cohesién organizacional.
Asimismo, proporcionar oportunidades claras de crecimiento y valorar las iniciativas
individuales permitird que el equipo asuma de manera mas efectiva las responsabilidades

delegadas y se adapte a los nuevos desafios estratégicos.

En resumen, en la transicién hacia un modelo de liderazgo mas estratégico, el compromiso
organizacional es un pilar esencial. Estudiar y fomentar factores como la satisfaccion laboral,
el reconocimiento y el sentido de pertenencia garantizard, no solo el éxito inmediato de las
estrategias de delegacion, sino también la estabilidad y cohesién del equipo en un entorno

empresarial dindmico y en constante evolucion.
6.B. DESARROLLO DE COMPETENCIAS CLAVE DEL CEO

El proceso de acompanamiento directivo con M.H. integra una metodologia sélida basada en
el uso del juego y dindmicas practicas que promueven la reflexidén estratégica, la toma de

decisiones y el desarrollo de competencias directivas en un entorno simulado.
6.B.1. Metodologia Desarrollo de Competencias clave en M.H.

Estas actividades no solo facilitan la inmersién de los lideres en contextos ficticios, sino que
también brindan un espacio para experimentar, reflexionar y ajustar enfoques sin las
consecuencias reales del entorno organizacional. El uso de juegos serios y simuladores de
gestién permite a los directivos desarrollar habilidades de liderazgo, toma de decisiones y
resolucion de problemas, como sefialan Kolb (1984) y Kapp (2012), ofreciendo un entorno
seguro para aprender y crecer. Dentro de esta propuesta, el desarrollo de competencias clave
en M.H. abarca la delegacion efectiva—formandose para asignar tareas con claridad y un
seguimiento equilibrado sin caer en la microgestién—y el fortalecimiento del liderazgo
estratégico, orientado a que el directivo concentre sus esfuerzos en la expansién, la
representacion institucional y la generacion de una visidon compartida, impulsando asi a su

equipo a asumir una mayor responsabilidad.
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6.B.2. Herramientas y dinamicas aplicadas

M.H. participd en varias sesiones de mentoring donde reflexiond sobre su estilo de liderazgo

y recibié retroalimentacion a través de una evaluacion 360 grados.
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M.H. llevd a cabo un andlisis exhaustivo de los miembros de su equipo utilizando la

herramienta "Fotografia de tu organizacion", desarrollada internamente.

Tabla 3.108. Cdmo calcular el nivel de madurez de un colaborador (Fuente: elaboracion propia)

a A L] c 1] E F d G
APTITUD: (VALORA DEL 1 AL ACTITUD [VALORA DEL 1 AL

1 NOMBRE DEL MIEMBRO DE MI 10, SIENDO 10 LA MEIOR DESCRIBE HECHOS O EJEMPLOS QUE JUSTIFICAN LA m,;lulnomun:m mmﬁmﬁz«;mmu IIM::;mIEZ PRINCIPAL
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Este enfoque permitio a M.H. llevar a cabo una asignacién mas eficiente de roles y
responsabilidades dentro de su equipo, ajustandose a las fortalezas individuales de cada

miembro, en linea con los principios expuestos por Belbin (2010).

A partir de estos datos, cuantificados mediante valores numéricos, se deben identificar
hechos concretos que sustenten dichas evaluaciones. Finalmente, se determina el nivel de

madurez de cada miembro, el cual es representado en la matriz de Hersey y Blanchard.
6.B.2.3. Determinacion del nivel de madurez del equipo

Finalmente, se determina el nivel de madurez de cada miembro, el cual es representado en

la matriz de Hersey y Blanchard.

Imagen 3.109. Matriz de H&B (Fuente: elaboracién propia)

PARTICIPATIVO PERSUASIVO

Or. Relacién

DELEGADOR DIRECTIVO

Or. Tarea

| MADUREZ DEL SEGUIDOR

[ ma m3 M2 v |

PUEDE PUEDE NO PUEDE NO PUEDE
QUIERE NO QUIERE QUIERE NO QUIERE

6.B.2.4. Rompiendo la linea de tendencia
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La actividad grupal se organiza dividiendo a los participantes en equipos, a los que se les asignan diferentes situaciones,
como se muestra en la figura anterior, que representan saltos en los niveles de madurez de los colaboradores, desviandose
de la evolucion natural que establece la matriz de Hersey y Blanchard. Esta dinamica permite analizar casos en los que la

progresion en madurez no sigue el patrén previsto, fomentando una reflexion sobre cémo abordar estos escenarios en el

liderazgo practico.

A continuacidn, exponemos dos ejemplos de posibles situaciones que muestran saltos en la madurez del colaborador:

Imagen 3.110. Ejemplo de cambio de nivel de madurez (Fuente: elaboracion propia)

M4-M1

Cambio organizacional negativo. Un empleado con
alta competencia y alta motivacion (M4) experimenta
un cambio organizacional drastico, como una nueva
direccion que impone politicas restrictivas o
desmotivadoras. Esto puede destruir rdpidamente su
moral y hacerle cuestionar su competencia en el
nuevo entorno.

M1 - M4

Formacién intensiva y coaching. Un empleado con
baja competencia y baja motivacion (M1) participa en
un programa intensivo de formacién y recibe coaching
personalizado. Este programa no solo mejora sus
habilidades técnicas significativamente, sino que
también aumenta su confianza y motivacion,
llevandolo directamente a M4.

La evaluacion de la madurez, competencias y relacién con los resultados de cada miembro
del equipo, basada en la matriz de Hersey y Blanchard, ofrece una perspectiva integral para
comprender el desarrollo individual dentro del contexto organizacional. Este enfoque, que
cuantifica actitudes, conocimientos y habilidades, resulta particularmente pertinente cuando

se vincula con la delegacidn como competencia clave en el liderazgo.

La identificacion del nivel de madurez de los colaboradores permite a los lideres ajustar su
estilo de delegacion de manera mas efectiva, asignando responsabilidades en funcién de la
capacidad y disposicion de los individuos para asumir nuevas tareas. A través de herramientas
como los juegos serios y los simuladores de gestidn, los lideres pueden experimentar y ajustar
sus estrategias de delegacién en un entorno seguro, lo que no solo facilita su propio
crecimiento directivo, sino que también optimiza el desarrollo de competencias en el equipo.
De este modo, la delegacion se consolida como un pilar para alinear las estrategias de
liderazgo con el nivel de madurez de cada miembro, promoviendo un crecimiento equilibrado

y sostenido dentro del equipo.

6.C. ELECCION DE UN DIRECTOR GENERAL QUE GESTIONE LA OPERATIVA DIARIA DEL
NEGOCIO.

En esta seccion, se aborda una de las decisiones estratégicas mas relevantes para la

sostenibilidad y el crecimiento del negocio: la eleccidon de un director general que asuma la
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gestién operativa diaria. Este proceso, fundamental para garantizar el alineamiento entre la
visidon estratégica de la organizacidn y su ejecucion operativa, se desarrolla a través de un

enfoque estructurado que combina metodologias probadas y herramientas especificas
6.C.1. Metodologia: Eleccidon de un director general

El proceso de eleccion de un director general en la organizacién de M.H. se estructurd para
garantizar que el candidato seleccionado no solo cumpliera con los requisitos técnicos, sino
gue también estuviera alineado con los valores organizacionales y poseyera las competencias
necesarias para liderar en un entorno dindamico y en constante cambio. Aunque M.H.
inicialmente identificé a un candidato como el mds adecuado para el puesto, basandose en
su experiencia técnica y en las relaciones interpersonales existentes, el consultor sugirié una

evaluacién integral para confirmar la idoneidad del perfil.

La metodologia empleada incluyé varias etapas disefiadas para obtener una visién holistica

del candidato y de su capacidad para asumir el liderazgo:
1. Evaluacion de Competencias:

Se llevaron a cabo pruebas competenciales para analizar habilidades clave relacionadas con
el liderazgo, la gestion del cambio, la resolucidn de conflictos y la comunicacion. Estas pruebas
permitieron identificar areas de fortaleza y debilidades en el perfil del candidato,

comparandolas con las competencias requeridas para la posicion.
2. Entrevistas en profundidad:

Las entrevistas fueron realizadas por el consultor externo e incluyeron preguntas orientadas
a evaluar la capacidad del candidato para liderar en contextos de alta presidn, gestionar

equipos multidisciplinares y mantener relaciones interdepartamentales sélidas.
3. Andlisis de Clima Organizacional:

Este analisis se utilizd para valorar cémo la percepcion del equipo sobre el candidato podia
impactar en la cohesidn y en la dindmica organizacional. A través de encuestas y entrevistas
con miembros clave del equipo, se identificaron posibles resistencias o apoyos hacia el

liderazgo del candidato.
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4. Validacidn con la Matriz de Hersey y Blanchard:

El candidato fue evaluado bajo este modelo situacional, identificdndose inicialmente como
un M4, lo que implicaba alta competencia técnica y compromiso. Sin embargo, los resultados
revelaron que, si bien poseia experiencia técnica, carecia de competencias emocionales y
habilidades interpersonales sélidas, ademas de la capacidad para movilizar equipos, lo que lo
posicionaba mas acertadamente en un nivel de madurez M1 para la funcién especifica de

director general.
6.C.2. Herramientas y Dindamicas Aplicadas

Para garantizar la alineacidn del candidato con los valores y objetivos organizacionales, se
implementaron herramientas y dinamicas que fomentaran tanto la introspeccién como la

evaluacién objetiva. Estas incluyeron:

—
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7. Resultados del programa de desarrollo de competencias
7.A. Evolucion de M.H. tras el Programa

El programa integral de desarrollo directivo permiti6 a M.H. experimentar una
transformacidn significativa en sus competencias clave, pasando de un enfoque operativo a

un liderazgo estratégico con impacto organizacional y externo.
Fortalezas adquiridas:
1. Delegacion efectiva:

o M.H. aprendié a asignar tareas con claridad, realizar seguimientos estructurados y

empoderar a su equipo, liberando tiempo para la representacién estratégica.

o Resultado: Reduccién de la sobrecarga operativa y mayor autonomia en los

mandos intermedios.
2. Liderazgo estratégico:

o Incremento en la representacién institucional mediante la participacién en foros

sectoriales y creacién de alianzas estratégicas.
o Inspiracién de una vision compartida que motivé a su equipo.
3. Habilidades de comunicacién:
o Mejora en la escucha activa y la resolucién de conflictos.
o Mayor alineacidn entre metas estratégicas y operativas.
4. Capacidad de planificacidén y gestién:

o Uso de herramientas como la matriz de Hersey y Blanchard para ajustar el

liderazgo segun las necesidades del equipo.
Resultados clave:

e Alineacidn cultural: Refuerzo de valores organizacionales y cohesion interna.
e Crecimiento organizacional: Creacidn de un entorno mas agil y auténomo.

¢ Impacto externo: Mayor visibilidad empresarial y nuevas alianzas estratégicas.
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Comparativa del perfil competencial de M.H.

Tabla 3.111. Comparativa del perfil competencial de M.H. antes y después del programa. (Fuente: elaboracién propia)

Competencia Nivel Inicial Nivel Tras el Programa
Delegacién 4/10 9/10
Liderazgo estratégico 6/10 9/10
Comunicacién 7/10 9/10
Visién estratégica 6/10 8/10
Gestién de equipos 5/10 8/10
Innovacién 6/10 7/10
Resolucién de problemas 8/10 9/10

Imagen 3.112. Comparativa del perfil competencial de M.H. antes y después del programa. . (Fuente: elaboracién propia.

Imagen generada a partir de 1A)

Evolucion del Perfil Competencial de M.H. Nivel Inicial
Comunicacion

Nivel Final

g0 Estratégico

Visién Estratégica

Pelegacion

Gestion de'fquipos

Resolucigrf de Problemas

Innovacion

La evolucién del perfil competencial de M.H. muestra avances significativos, especialmente
en delegacién, liderazgo estratégico y gestién de equipos. Esta transformacién permitié un

enfoque en la sostenibilidad del negocio y la representacién institucional
7.B. Evolucidn del equipo de mandos intermedios

El programa de desarrollo directivo implementado generd un impacto significativo en el
fortalecimiento de competencias clave entre los mandos intermedios. Estas mejoras se
observaron particularmente en habilidades criticas como liderazgo, comunicacidn, resolucién
de problemas, visidn estratégica y adaptabilidad tecnoldgica. A través de la aplicaciéon de
metodologias de aprendizaje experiencial (Kolb, 1984) y dindmicas participativas, los
participantes lograron avances sustanciales que contribuyeron a consolidar su desempefio

tanto individual como colectivo.
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Los resultados reflejan una transformacion integral que permitié al equipo no solo alinearse
con los objetivos estratégicos de la organizacién, sino también asumir mayores niveles de
autonomia y responsabilidad. A continuacion, se detallan los principales avances, organizados

segun las competencias desarrolladas por los mandos intermedios:
Fortalecimiento del liderazgo y la planificacién estratégica:

L. Vargas, A. Torres y R. Navarro evidenciaron un progreso destacable en su capacidad de
liderazgo, lo que se tradujo en una mayor habilidad para establecer objetivos claros y
movilizar a sus equipos hacia la consecucién de metas organizacionales. Ademds, su mejora
en la planificacion estratégica les permitio anticiparse a los desafios operativos, alineando sus

acciones con la visidn global de la empresa.

Imagen 3.113. Comparativa de los perfiles competenciales de L.V. Y R.N. antes y después del programa . (Fuente: elaboracién

propia. Imagen generada a partir de 1A)

Evolucion de L. Vargas Evolucién de R. Navarro

Nivel Inicial
Nivel Final

Nivel Inicia
Nivel Final

Gestion de Equipos

Gestion de Equipos

Resolucion de P Comunicacion

Adaptacion Tetrologica Inrfovacion

= o R —

Gestion de Proyectos Gestion de Proyectos

Gestion de equipos y resolucion de conflictos:

Montes, A. Méndez y F. Ruiz mostraron un fortalecimiento en su capacidad para liderar
equipos de manera efectiva, aplicando estrategias de resolucién de conflictos y promoviendo
un entorno colaborativo. Estos avances, combinados con una mayor adaptabilidad
tecnoldgica, facilitaron la implementacion de proyectos complejos en sus respectivas areas

de responsabilidad.
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Imagen 3.114. Comparativa de los perfiles competenciales de A.M. Y F.R. antes y después del programa . (Fuente: elaboracion

propia. Imagen generada a partir de 1A)

Evolucién de A. Méndez Evolucién de F. Ruiz

o Nivel Inicial . Nivel Inicial
Gestion de Equipos Nivel Final Gestion de Equipos Nivel Final

Comunicacion Resolucion de pProblemas Comunicacion

_____________ 10

|
|

u#erazgo Visién Eslr%(eglc Liderazgo

Adaptacion Tetnologica Ipfovacion Adaptacion Tetnologica Iprfovacion

Gestion de Proyectos Gestion de Proyectos

Comunicacion efectiva y habilidades interpersonales:

E. Delgado, D. Romeroy S. Ramirez destacaron por el desarrollo de habilidades comunicativas,
particularmente en la escucha activa y la adaptacion a diferentes interlocutores. Estas
competencias no solo mejoraron las dindmicas internas, sino que también contribuyeron a

una mayor cohesion en los equipos que lideran.

Imagen 3.115. Comparativa de los perfiles competenciales de E.D.Y S.R. antes y después del programa (Fuente: elaboracién

propia. Imagen generada a partir de 1A)

Evolucion de E. Delgado Evolucién de S. Ramirez
Nivel inicial Nivel Inicial
Nivel Final Gestion de EqUIPOS Nivel Final

e —
-

Gestion de Equipos

Resolucién de Préblemas Comunicacion Resolucion de Préblemas Comunicacion

\
; |
erazgo Vision Estratégica
(‘ |

Adaptacion Tetnologica Ipriovacion Adaptacion Tednpldgica Iprovacion

=, B — -

Gestion de Proyectos Gestion de Proyectos

Innovacioén y adaptabilidad tecnolégica:

P. Castro, M. Sanchez y C. Herrera presentaron avances significativos en innovacién,
adoptando herramientas tecnolédgicas que incrementaron la eficiencia operativa vy
promovieron soluciones creativas a problemas organizacionales. Estas mejoras posicionaron

a estos mandos intermedios como agentes clave en la transformacion digital de la empresa.
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Imagen 3.116. Comparativa de los perfiles competenciales de C.H.Y M.S. antes y después del programa (Fuente: elaboracién

propia. Imagen generada a partir de 1A)

Evolucion de C. Herrera Evolucién de M. Sanchez
Gestion de Equipos — e Gestion de Equipos —tpeie ey
Resolucion de Comunicacion Resolucion de Prob Comunicacion
Vision Estratégica iderazgo Vision Estratégica lerazgo
Adaptacion Tednplogica Iprfovacion Adaptacién
Gestion de Proyectos Gestion de Proyectos

Resolucion de problemas y vision estratégica:

M. Vega, C. Lopez y L. Gémez lograron avances notables en su capacidad para anticiparse a
desafios y tomar decisiones estratégicas, consolidando su contribucién a los objetivos de
largo plazo de la organizacidon. Ademads, su mejora en la resolucidon de problemas permitié

abordar situaciones complejas con mayor efectividad.

Imagen 3.117. Comparativa de los perfiles competenciales de C.L.Y M.V. antes y después del programa. (Fuente: elaboracién

propia. Imagen generada a partir de I1A)

Evolucién de C. Lépez Evolucion de M. Vega
Gestion de Equipos o i Gestion de Equipos —rlnize
Resolucion de Pr6 Comunicacion Resolucion de Problemas Comunicacién
Visién Estratégicd Liderazgo Visién Estratégica Liderazgo

Adaptacion Tetnoldgica Adaptacion Tetnologica priovacion

Gestion de Proyectos Gestion de Proyectos
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Imagen 3.118. Comparativa de los perfiles competenciales de L.G. antes y después del programa (Fuente: elaboracidn propia)

Evolucion de L. Gomez

Nivel Inicial

Gesnon—de Equipos Nivel Final

Comunicacion

Adaptacion Tednoldgica Ipriovacion

Gestion de Proyectos

En conjunto, los mandos intermedios alcanzaron un equilibrio en sus competencias,
reforzando su capacidad para liderar con autonomia y adaptarse a las demandas de un
entorno organizacional dindmico. Este desarrollo integral no solo tuvo un impacto positivo en
los resultados operativos, sino que también fortalecié la cohesién interna y la cultura
organizacional, sentando las bases para un crecimiento sostenible y alineado con la estrategia

corporativa.
7.C. Transicion Gerencial y Seleccion del Nuevo director general

La transicién hacia un nuevo liderazgo en la Direccidn General marcé un hito estratégico en
la evolucién organizacional. La decisién de M.H. de seleccionar al candidato final estuvo
sustentada en un andlisis exhaustivo de sus competencias técnicas, su capacidad de
adaptacion al contexto organizativo y su alineacién con los valores corporativos. Si bien se
identificaron ciertos riesgos inherentes a la asuncién de este cargo, estos fueron considerados
manejables mediante la implementacién de un plan de transicion estructurado con una
duracion de tres afios. Este enfoque progresivo incluyd la asignacién gradual de
responsabilidades, lo que facilitdé la inmersién del nuevo directivo en los procesos internos,
una comprension profunda del entorno organizacional y el fortalecimiento de sus

competencias de liderazgo (Northouse, 2016).

La integracion de los valores organizacionales desempend un papel central en el éxito del
proceso. Segun el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, la adaptacién del
estilo de liderazgo a las necesidades y motivaciones del equipo es fundamental; sin embargo,

este enfoque técnico debe complementarse con una base ética y cultural sélida. La promocion
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de valores corporativos como el respeto, la integridad, la transparencia y la responsabilidad
social resulté esencial para garantizar un liderazgo transformador que encarne la estrategia
organizacional y la proyecte con legitimidad hacia los entornos interno y externo (Brown,
Trevifo y Harrison, 2005). En este sentido, el nuevo director general asumid un rol clave no
solo como gestor técnico, sino también como promotor de una cultura de valores que

fundamenta las précticas gerenciales y asegura la sostenibilidad organizativa.

Para fortalecer este proceso, se introdujo un esquema de retribucion variable vinculado al
logro de objetivos estratégicos. Este mecanismo operd como un incentivo motivacional,
estableciendo una relacién transparente entre el desempeiio individual y las metas
organizacionales. Ademas, se disefid e implementd un programa especifico de formacion
competencial que permitié acelerar la curva de aprendizaje del nuevo directivo. Este
programa fomentd un acercamiento efectivo con los mandos intermedios, promoviendo un
clima organizacional caracterizado por la confianza, la colaboracién y la cohesién interna

(Edmonson, 1999; Schein, 2010).
Desarrollo de Competencias del Equipo y Delegacidn Efectiva

En paralelo, M.H. participd en un programa de acompafiamiento directivo orientado al
fortalecimiento de sus habilidades de delegacion, liderazgo y gestion estratégica. Este
proceso, basado en metodologias de aprendizaje experiencial (Kolb, 1984), incluyé
simulaciones practicas y talleres interactivos que le permitieron identificar tanto las fortalezas
como las areas de mejora en su equipo. Como resultado, M.H. logrd asignar responsabilidades
de manera mas coherente con las competencias individuales, reduciendo asi su sobrecarga
operativa y fomentando la autonomia de los mandos intermedios. Este cambio organizativo
impulsé una dindmica mas agil y empoderada, con equipos orientados al logro y a la

corresponsabilidad en la toma de decisiones (Kraut, Pedigo, McKenna y Dunnette, 1989).

La redistribucién funcional también influyé positivamente en la motivacion y el compromiso
de los colaboradores. Al alinear las tareas con las capacidades y aspiraciones profesionales de
cada miembro, se generd un mayor reconocimiento hacia sus contribuciones individuales.
Este fendmeno incrementé tanto el desempeno individual como colectivo, consolidando una
cultura organizacional basada en la participaciéon activa, el aprendizaje continuo y la

corresponsabilidad en la consecucion de los objetivos estratégicos (Ryan y Deci, 2000).
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Impacto General

El fortalecimiento del liderazgo, tanto en la figura del nuevo director general como en los
mandos intermedios, permiti6 a M.H. redirigir sus esfuerzos hacia actividades de
representacion institucional. Esto incrementd significativamente la visibilidad de la empresa
en el sector y facilitd la creacién de alianzas estratégicas clave. Al consolidar un equipo mas
auténomo y cohesionado, la organizacidon no solo optimizd sus procesos internos, sino que
también mejord su posicionamiento en un entorno empresarial cada vez mas dinamico y
competitivo. Este enfoque integrador de desarrollo organizacional demostré ser un modelo
sostenible que garantiza tanto el crecimiento interno como la legitimidad externa de Ia

empresa (Porter, 1985).

3.2.4. CASO INDIVIDUAL 2. EL DESARROLLO DIRECTIVO DEL DIRECTOR
GENERAL DE EMORAL S.L.

1. Contexto y caracterizacion del directivo y la empresa.

Tabla 3.119. Datos de Emoral S.L.. (Fuente: elaboracion propia)

[EMPRESA Emoral S.L.

FECHA CONSTITUCION 2010

SECTOR Consultoria agricola y medioambiental
INUMERO DE EMPLEADOS 25

JV, de 46 afos, ingeniero agricola y propietario-director general de una consultora agricola
especializada en soluciones medioambientales, se posiciona como una figura clave dentro de
la industria agricola gracias a su destacada trayectoria profesional. Este lider ha demostrado
una habilidad excepcional para construir relaciones de confianza con clientes y aliados
estratégicos, lo que ha permitido a su consultora experimentar un crecimiento significativo
en términos de cartera de clientes, diversificacién de servicios y posicionamiento en el
mercado.

Su enfoque relacional y colaborativo constituye una de sus fortalezas mas destacadas. JV ha
demostrado ser un profesional capaz de identificar oportunidades estratégicas y establecer
vinculos sélidos con actores clave del sector, favoreciendo la sostenibilidad y expansion de su
negocio. Esta capacidad para generar confianza y fortalecer relaciones le ha permitido
consolidar una red de contactos que respalda el desarrollo de proyectos innovadores vy

rentables en un mercado altamente competitivo.
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Sin embargo, a pesar de los avances logrados, el perfil competencial de JV revela areas criticas
gue deben ser fortalecidas para maximizar su impacto como lider y mejorar la eficiencia
operativa de su equipo. En particular, la delegacion estratégica emerge como uno de los
principales desafios. A pesar de su capacidad técnica y conocimiento profundo de las
operaciones, JV muestra una tendencia a centralizar las decisiones clave y a asumir
personalmente tareas que podrian ser delegadas a su equipo. Esta practica refleja una brecha
en la confianza hacia el proceso de transferencia de responsabilidades, lo que no solo limita
su capacidad para centrarse en tareas de alto impacto estratégico, sino que también restringe
el crecimiento profesional de sus colaboradores, afectando su autonomia y motivacion
intrinseca.

Otra area de mejora significativa es la planificacidon. Aunque JV demuestra una intencién clara
de estructurar procesos, la falta de una planificacidn integral y el abordaje reactivo de las
tareas priorizadas generan ineficiencias que afectan tanto el flujo de trabajo del equipo como
la capacidad de responder proactivamente a los retos del sector. Este patron es
especialmente evidente en su manejo del tiempo, donde la sobrecarga de actividades y la
falta de espacios para la reflexion estratégica dificultan la implementacion de una vision a
largo plazo.

Imagen 3.120. Perfil competencial de L.G. (Fuente: elaboracion propia)

Perfil Competencial: |V Inicial
Planificacién

Comunicagion

Delegacipn Estratégica

Empoderamiento\del Equipo

Gestion del Tiempo

Estas carencias ponen de manifiesto la importancia de desarrollar competencias
fundamentales en planificacidon estratégica, delegacién y gestién del tiempo. Un enfoque
dirigido a fortalecer estas areas permitiria a JV evolucionar hacia un estilo de liderazgo mas
estratégico y menos dependiente de la ejecucion directa de tareas operativas. Asimismo, la
incorporaciéon de estas habilidades, sumada a su capacidad innata para fomentar relaciones
interpersonales efectivas, posicionaria a JV como un lider integral, capaz de transformar su

organizacién en un referente en el sector agricola y medioambiental.
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El Plan de Desarrollo Individual disefiado para JV en Emoral S.L. se orienta precisamente a

abordar estas brechas competenciales mediante un enfoque estructurado que integra

herramientas practicas de liderazgo estratégico, principios de planificacion ética y técnicas de

optimizacidn del tiempo. Este programa no solo busca potenciar el desempefio directivo de

JV, sino también

crear un impacto positivo y sostenible en la dindmica organizacional,

promoviendo una cultura de colaboracién, autonomia y aprendizaje continuo en su equipo.

2. Objetivo del caso y preguntas a la que da respuesta.

Tabla 3.121. Objetivos

del caso y preguntas a la que da respuesta. (Fuente: elaboracién propia)

ICASO

[EL DESARROLLO DIRECTIVO DEL DIRECTOR GENERAL DE EMORAL S.L.

(OBJETIVO

El objetivo fundamental es disefiar y ejecutar un Plan de Desarrollo Individual (PDI) para JV, director general de
Emoral S.L., orientado a mejorar sus competencias directivas y de liderazgo. Este plan busca abordar los desafios
especificos identificados en la gestién del tiempo, la delegacién estratégica, la dindmica de reuniones y el estilo de
liderazgo, promoviendo un impacto positivo en los resultados organizacionales y el desarrollo profesional de sul
equipo.

Este enfoque integra un modelo situacional adaptado al nivel de madurez del equipo (Hersey y Blanchard),
complementado con estrategias basadas en valores organizacionales y competencias clave para asegurar una
transformacion sostenible en el liderazgo de JV. El analisis abarca tanto aspectos técnicos como la integracién de
principios éticos y estratégicos en la toma de decisiones, fomentando un liderazgo coherente con la visién y misién|

de Emoral S.L

[PREGUNTAS A LAS QUE
DA RESPUESTA

1. ;Estamos en capacidad de desarrollar en JV las competencias directivas necesarias para que se convierta en el lider,

que Emoral S.L. necesita para enfrentar los retos del siglo XXI?

2. ;Qué competencias y valores especificos deben incorporarse en JV y su equipo para que lideren con éxito en una

organizaciéon moderna, alineada con las exigencias del sector agricola y medioambiental?

3. ;Como puede un enfoque estratégico en la delegacién de responsabilidades potenciar el desarrollo del equipo y|

garantizar la sostenibilidad organizacional en un entorno dindmico y competitivo?

4. ;Es un estilo de liderazgo basado en la comunicacién efectiva y en la retroalimentacién constructiva la clave paral

maximizar la eficacia del equipo y consolidar la cultura organizacional?

5. ;De qué manera la reestructuracién de las reuniones y la optimizacion de los canales de comunicacién pueden

contribuir a un liderazgo mas eficiente y a una organizacién mas cohesionada?

6. ;Como puede la empresa asegurar su continuidad y éxito en el largo plazo, combinando visién estratégica,

eficiencia operativa, liderazgo efectivo y una sélida cultura organizacional?

7. {Qué rol desempeifian JV y su equipo en la transicién hacia una gestién mds estratégica y en el éxito sostenible de
2 y y

Emoral S.L.7

8. ;Qué competencias fundamentales deben ser desarrolladas en JV y en su equipo para liderar la transformacién|
2 y

cultural y operativa de Emoral S.L.?

3.Analisis y diagndstico de las areas clave de intervencion.

1. Gestion del Tiempo
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JV enfrenta retos significativos en la organizacion y manejo de su tiempo, lo que repercute

negativamente en su desempeiio personal y en la eficiencia operativa de su equipo. Su

tendencia a sobrecargar la agenda con compromisos consecutivos resulta en un patron

caracterizado por retrasos, interrupciones frecuentes y una insuficiente planificacion

estratégica.

Entre los principales problemas detectados destacan:

Retrasos recurrentes: Durante la sesién inicial de diagndstico, JV llegd 50
minutos tarde, excediendo incluso el retraso previamente comunicado. Este
comportamiento no solo afecta su credibilidad, sino que también genera
desajustes en la coordinacién con el equipo.

Sobrecarga de compromisos: La gestién de una agenda reactiva, en lugar de
proactiva, limita la capacidad de JV para enfocarse en temas estratégicos de
alto impacto.

Falta de tiempo para actividades estratégicas: La atencion constante a
consultas

menores e interrupciones reduce su capacidad para desarrollar iniciativas

clave, como la expansion del negocio y el disefio de estrategias.

Areas de intervencidn:

Introducir técnicas como el time blocking para estructurar su jornada laboral,
reservando bloques de tiempo especificos para actividades estratégicas.
Aplicar herramientas de priorizacion como la matriz de Eisenhower para
diferenciar entre lo urgente y lo importante.

Delegar tareas operativas y administrativas para liberar tiempo y priorizar

actividades de mayor impacto estratégico.

2. Delegacion Estratégica

Aunque cuenta con una colaboradora de alto potencial (PT), JV delega tareas de manera

limitada y evita transferir actividades estratégicas.

Las barreras identificadas incluyen:

e Falta de confianza en la transferencia de conocimiento: JV teme que compartir

informacién estratégica pueda habilitar a PT para replicar su modelo de negocio,

evidenciando preocupaciones relacionadas con la proteccidn del capital intelectual.
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e Subutilizacién de las capacidades de PT: A pesar de su competencia técnica y
habilidades de comunicacién, PT carece de experiencia en negociacion, lo que
restringe las responsabilidades delegadas por JV.

e Limitada delegacion de actividades estratégicas: Solo el 10% de las negociaciones
comerciales son delegadas, perpetuando la sobrecarga operativa de JV y limitando el
desarrollo profesional de PT.

Areas de intervencién:

e Diseiiar un plan de desarrollo para JV que fomente un marco de confianza para
la delegacidn, estableciendo directrices claras y sistemas de seguimiento
estructurado.

e Redefinir las prioridades de JV, enfocandose en actividades estratégicas y

empoderando a su equipo para asumir responsabilidades operativas.

3. Estilo de Liderazgo y Retroalimentacién

El estilo de liderazgo de JV, centrado en evitar la confrontacidén, afecta negativamente la
dindmica del equipo y su desarrollo profesional.
Las principales deficiencias observadas son:
e Evitacidn de confrontaciones: JV tiende a posponer conflictos relacionados con el bajo
desempeio, optando por justificar deficiencias en lugar de abordarlas directamente.
e Falta de retroalimentacion: La ausencia de comunicacién directa sobre el rendimiento
perpetuda un ciclo de baja productividad y dificulta el crecimiento profesional de los
colaboradores.
e Sustitucion de colaboradores sin retroalimentacion previa: Este enfoque limita el
aprendizaje y desarrollo de los empleados.
Areas de intervencién:
¢ Implementar metodologias de retroalimentacién constructiva que promuevan
el desarrollo continuo del equipo.
e Fomentar una cultura de comunicacidn abierta y transparente para abordar

problemas de manera proactiva.

4. Dindmica de Reuniones y Comunicacion
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La estructura actual de reuniones y la comunicaciéon constante generan ineficiencias que

impactan la productividad.

Entre las observaciones destacan:

Reuniones insuficientes y poco estructuradas: Las reuniones programadas no cubren
todas las necesidades del equipo y carecen de un enfoque claro en prioridades
estratégicas.
Interrupciones constantes: JV atiende consultas menores de manera recurrente,
afectando su capacidad de concentracion y la autonomia del equipo.
Falta de autonomia en el equipo: La dependencia excesiva del liderazgo de JV refleja
una necesidad de empoderamiento en la resolucion de problemas.
Areas de intervencién:
e Estructurar reuniones efectivas con agendas definidas, tiempos limite y
objetivos claros.
e Establecer puntos de contacto intermedios, como reuniones rdpidas (stand-
ups) para resolver consultas menores.

e Fomentar la autonomia a través de capacitacion y directrices especificas.

5. Conclusion y Plan de Desarrollo Individual

El diagndstico evidencia que las areas clave de intervencion en el desarrollo de JV abarcan la

gestion del tiempo, la delegacion estratégica, el liderazgo y la dindmica de comunicacion. Para

abordar estas necesidades, se propone un Plan de Desarrollo Individual (PDI) integral que

contemple:

Fortalecimiento de la delegacidn estratégica: Capacitar a PT y otros colaboradores
para asumir tareas de mayor responsabilidad, con directrices claras y mecanismos de
seguimiento.

Optimizacién de la gestion del tiempo: Integrar herramientas que permitan a JV
liberar tiempo para actividades estratégicas.

Transformacion del estilo de liderazgo: Promover un liderazgo basado en
comunicacion abierta, retroalimentacion constructiva y resolucién efectiva de
conflictos.

Reestructuracion de las dindmicas de reuniones: Disefiar reuniones mas eficaces y

promover la autonomia del equipo en la resolucién de problemas operativos.
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« Este enfoque integral busca no solo optimizar el desempeiio de JV como lider, sino

también consolidar una cultura organizacional que fomente la autonomia, la

colaboracién y el desarrollo continuo del equipo.

4.0bjetivos de las actuaciones realizadas.

Objetivo general

Desarrollar y fortalecer las competencias directivas de JV para optimizar su gestion del

tiempo, mejorar su liderazgo en la gestién de equipos, estructurar eficientemente sus

reuniones y canales de comunicacion, y potenciar su capacidad de delegacién estratégica, con

el fin de maximizar su efectividad operativa y su impacto positivo en los resultados

organizacionales de Emoral SL.

Objetivos especificos:

5.Equipo

e Optimizacion de la gestion del tiempo: Implementar estrategias que le
permitan organizar su agenda de forma mads realista y efectiva, limitando la
sobrecarga de actividades.

e Fortalecimiento del estilo de liderazgo en gestién de equipos: Desarrollar
habilidades de comunicacién directa y de gestién del feedback, que le permitan
abordar de manera constructiva las deficiencias en el desempefio del equipo.

e Reestructuraciéon de las reuniones y canales de comunicacién: Optimizar la
estructura de reuniones, promoviendo la autonomia del equipo y reduciendo las
interrupciones no esenciales durante la semana.

e Potenciaciéon de la delegacién estratégica: Crear un plan de desarrollo para PT,
permitiendo la delegacién gradual de actividades estratégicas y promoviendo su
evolucién en habilidades de negociacidn sin comprometer la ventaja competitiva

de Emoral SL

Sofia, Adjunta a la Direccion General (28 afios)

Sofia destaca por su capacidad de organizacion y su vision estratégica. A pesar de su

juventud, ha demostrado una gran madurez profesional, siendo capaz de anticipar

problemas y proponer soluciones viables para la empresa. Su rol como adjunta a la

direccion general le permite trabajar directamente con JV, desarrollando habilidades
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clave en la toma de decisiones estratégicas y la gestidon de proyectos. Sin embargo,
una de sus areas de mejora radica en el desarrollo de sus habilidades comerciales, ya
que le resulta complicado establecer conexiones sdlidas con clientes y negociar
acuerdos estratégicos. A pesar de este desafio, su proactividad y capacidad de
liderazgo la posicionan como una candidata natural para asumir mayores
responsabilidades en el futuro, siempre y cuando fortalezca su competencia en el

ambito comercial.

Carolina, directora técnica (35 anos)

Carolina es una pieza fundamental en la estructura técnica de la consultora. Con una
solida formacidn y experiencia en el sector, coordina proyectos de alta complejidad
apoyandose principalmente en Valeria y Diego, aunque también tiene la habilidad de
gestionar recursos de forma transversal dentro del equipo. Su estilo de liderazgo es
colaborativo y técnico, asegurando la calidad y la viabilidad de los proyectos
asignados. Carolina es vista como una figura clave para mantener la excelencia

operativa en la organizacién.

Valeria, Técnica de Apoyo (30 afios)

Valeria se caracteriza por su capacidad para manejar tareas técnicas detalladas y su
disposicion para colaborar en los proyectos liderados por Carolina. Aunque su rol
actual es de soporte, su compromiso con el trabajo y su deseo de aprender la

convierten en una profesional confiable dentro del equipo.

Diego, Técnico en Desarrollo (27 afios)

Diego se encuentra en una etapa de aprendizaje, desarrollando sus conocimientos
técnicos bajo la supervisién de Carolina. Su actitud positiva, combinada con su
capacidad de adaptacién, lo posiciona como un miembro con alto potencial de
crecimiento. Aunque aun necesita fortalecer su experiencia técnica, se prevé que su

evolucidn sea significativa, convirtiéndolo en un recurso estratégico para la empresa.

Camila, Soporte Administrativo (29 afios)

183



Camila tiene un rol de apoyo administrativo y operativo, trabajando estrechamente
con Leonardo cuando es necesario. Su capacidad para organizar tareas y su enfoque
en los detalles la convierten en un miembro esencial para la eficiencia operativa de la
consultora.

Leonardo, Técnico Senior (33 afios)

Leonardo es un profesional experimentado que asume proyectos técnicos vy
operativos de alta responsabilidad. Aunque su perfil no es de liderazgo formal, su
conocimiento y experiencia le permiten ser un punto de referencia para los demas

miembros del equipo.

Andrea, Técnica Administrativa (25 afios)

Andrea lleva casi dos afios en la organizacién y se enfoca exclusivamente en sus tareas
asignadas. Aunque tiene buen desempefio en sus funciones, su timidez limita su
capacidad para interactuar efectivamente con los clientes, un aspecto clave para su
rol. Su potencial para el crecimiento dentro de la empresa es limitado, y se evalua la

posibilidad de que Emma la sustituya en el futuro.

Emma, Asistente en Formacioén (23 afios)

Emma es una profesional joven con gran capacidad de adaptacion y una actitud
proactiva. Su perfil técnico y su habilidad para conectarse con los clientes la convierten
en una opcion prometedora para asumir mas responsabilidades en el futuro,

potencialmente sustituyendo a Andrea en su puesto.

Isabella, Consultora Experta (40 afios)

Isabella es la integrante mas experimentada del equipo. Su enfoque tajante y su alta
competencia técnica son atributos destacados, aunque su falta de disposicién para
comprometerse con tareas que no se alinean con sus convicciones puede ser una
limitacidn en ciertos proyectos. No tiene interés en avanzar en su carrera profesional,
priorizando la estabilidad y el tiempo con su familia. Su discrecién y profesionalismo
la convierten en una referente de confianza dentro de la organizacién, aunque no

busca asumir roles de liderazgo.
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6.Metodologia y herramientas aplicadas.

1. Evaluacidn del estilo de liderazgo

Imagen 3.122. Sopa de letras (Fuente: elaboracion propia)

2. Desarrollo del Estilo de Liderazgo
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3. Avanzando en la gestion del tiempo vy el maximo nivel de madurez del equipo

e Herramientas: Caso practico “La presentacion ante Oriontech”, Time Blocking y pautas

para la gestion de reuniones efectivas (Orden en reuniones, Stand up meetins, Trello)

En el marco de su plan de desarrollo directivo, JV llevé a cabo un caso practico disefiado para
ilustrar laimportancia de la delegacion efectiva en el contexto organizacional de su consultora
agricola. Este ejercicio permitié identificar y demostrar las mejores practicas en la asignacion
de responsabilidades, destacando la necesidad de establecer directrices claras y bien
definidas para el equipo. A través de instrucciones precisas, JV asegurd que cada miembro
comprendiera plenamente sus roles y objetivos, optimizando asi su rendimiento vy

alinedndolos con los objetivos estratégicos de Emoral S.L.
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Imagen 3.123. Time Blocking . (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir de IA)

TIME BLOCKING

Monday | Tuesday Wensdayvi'Thursday Friday | Fruae
7:00 Wake Up
8:00 | Morning Routine  Morning Routine | Morning Routine
9:00
100 | Work  Work  Work  Work  Work  Work
11:00
12:00 Lunch Lunch Lunch
1:00

‘Work  Work  Work  Work  Work  Work
2:00
3:00
4:00 Work Work Exercise
5:00
4:00

—
00]
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Incluir descansos y espacios para actividades personales: Reconociendo la importancia del equilibrio entre el
trabajo y la vida personal, JV programé descansos regulares y actividades de desconexion para mantener un
rendimiento sostenible. Esto también contribuy6é a evitar el agotamiento y a fomentar una mejor toma de
decisiones.

Seguir el plan con flexibilidad: Aunque JV se esforzé por adherirse al calendario establecido, también mantuvo la
capacidad de ajustar los bloques de tiempo segln surgieran imprevistos o cambios en las prioridades. Esta

flexibilidad le permitié mantener el control sin sentirse atrapado por un plan demasiado rigido.

Impacto del time blocking en el desempeiio de JV

La aplicacién de esta técnica permitié a JV lograr una estructura clara para sus dias laborales,
lo que se tradujo en una mayor concentracién en las tareas importantes y una significativa
reduccién de la procrastinacion. En paralelo, esta claridad le ayudd a coordinar de manera
mas efectiva el tiempo dedicado al seguimiento del equipo, alinedndolo con sus objetivos
estratégicos y fortaleciendo su rol como lider.

El time blocking no solo mejoré la eficiencia de JV, sino que también impacté positivamente
en su capacidad para delegar. Al gestionar mejor su tiempo, pudo identificar con mayor
precision qué actividades delegar y cuales mantener bajo su supervisidn directa, optimizando
asi los recursos humanos y fortaleciendo la autonomia de su equipo.

En conjunto, estas mejoras en la gestion del tiempo y la delegacidn estructurada posicionaron
a JV como un directivo mas eficaz y estratégico, sentando las bases para un liderazgo
sostenible en el contexto competitivo y en constante evolucidon de su consultora agricola,
Emoral S.L.

Durante el proceso, también se utilizaron articulos y recursos especializados en gestién del
tiempo y liderazgo, como "Getting Things Done" de David Allen y "The 7 Habits of Highly
Effective People" de Stephen Covey, para proporcionar un marco tedrico y herramientas
practicas aplicables a su entorno. Esto no solo le permitiéd a JV desarrollar una mayor
conciencia de sus patrones de uso del tiempo, sino también integrar nuevos habitos que
refuerzan su capacidad de enfoque y planificacion.

En paralelo con el caso practico de delegacion, se subrayd la importancia de implementar un
seguimiento adecuado del desempefio del equipo, lo cual no solo facilita la identificacion de
areas de mejora, sino que también proporciona oportunidades para retroalimentacién
constructiva. Este enfoque, ademas, fomenta el crecimiento tanto individual como colectivo,
permitiendo que cada integrante asuma mayores responsabilidades, aprenda y desarrolle

nuevas competencias.
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Ademds, se enfatizé la importancia de las reuniones efectivas como una herramienta esencial
para la gestién dptima del tiempo de JV y el seguimiento del desempefio de su equipo. La
implementacién de reuniones bien estructuradas permitié a JV mejorar la comunicacion,
alinear objetivos y proporcionar retroalimentacion en tiempo real, lo que resulté en una

mayor eficiencia operativa.

Para lograr reuniones mas productivas, JV adoptd las siguientes practicas:

a) Establecimiento de adecuados érdenes para las reuniones (antes inexistentes): Antes
de cada reunion, se distribuia una agenda detallada que especificaba los temas a
tratar, los objetivos a alcanzar y el tiempo asignado a cada punto. Esto aseguraba que
todos los participantes estuvieran preparados y enfocados en los asuntos relevantes.

b) Implementacién de reuniones de pie (stand-up meetings): Se llevaron a cabo
reuniones breves y diarias en las que cada miembro del equipo compartia sus
progresos, planes y posibles obstaculos. Esta dindmica fomentaba la transparencia y
la rapida resolucién de problemas, ademas de mantener al equipo sincronizado.

¢) Uso de herramientas de gestion visual: Se integraron plataformas como Trello para
organizar tareas y proyectos de manera visual. Estas herramientas permitieron asignar
responsabilidades, establecer plazos y realizar un seguimiento del progreso en tiempo

real, facilitando la colaboracién y la rendicién de cuentas.

Imagen 3.124. Trello tool . (Fuente: elaboracién propia. Imagen generada a partir de 1A)

ETrello

TO DO DOING DONE

d) Asignacién de roles especificos: Durante las reuniones, se designaron roles como

moderador, encargado de tomar notas y controlador del tiempo. Esta practica ayudo
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a mantener el orden, garantizar el cumplimiento de los tiempos establecidos y
documentar las decisiones y acciones acordadas.

e) Evaluacidény mejora continua: Al finalizar cada reunién, se dedicaba un breve espacio
para evaluar su eficacia y recoger sugerencias de mejora. Este enfoque permitia
ajustar las dindmicas segun las necesidades del equipo y asegurar reuniones cada vez
mas productivas.

f) La adopcién de estas practicas no solo optimizé el uso del tiempo de JV, sino que
también fortalecid la cohesion y el compromiso del equipo, creando un entorno de

trabajo mas colaborativo y orientado a resultados.

La integracién de la gestidn del tiempo con la delegacién estructurada se posiciond como una
estrategia clave para reforzar la responsabilidad y promover una cultura de confianza y
autonomia dentro de la organizacion. Al fortalecer su capacidad para priorizar y delegar, JV
no solo ha optimizado su desempeiio personal, sino que también ha impactado positivamente
en la eficiencia operativa de Emoral S.L., promoviendo un entorno donde la colaboracidn, la

confianza y el empoderamiento son valores centrales.

Este enfoque combinado no solo ha proporcionado beneficios inmediatos, como la mejora en
la distribucion de las cargas de trabajo y la claridad en los roles del equipo, sino que también
ha sentado las bases para un desarrollo profesional continuo y sostenible tanto para JV como
para su equipo. En este sentido, la gestion efectiva del tiempo se presenta como un
componente esencial para enfrentar los desafios de un sector en constante evolucion,

contribuyendo al crecimiento estratégico y a la competitividad de la consultora agricola.

Los valores de un lider

En el contexto de la gestién empresarial, los valores de liderazgo desempeiian un papel
fundamental como brujula ética y estratégica que guia las decisiones y comportamientos de
quienes dirigen equipos y organizaciones. Un lider no solo influye a través de sus acciones,

sino también mediante los principios que defiende y promueve en su entorno.

Dinamica: La sopa de valores.
La "Sopa de Valores" es una actividad participativa disefiada para identificar, reforzar y alinear los valores de
liderazgo fundamentales que guian la cultura organizacional en Emoral S.L. Esta dindmica que JV realizé en

compafiia de su equipo durante una reunién semanal, les permitié reflexionar de manera activa sobre los principios
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7. Resultados del programa de desarrollo individual
o Andlisis de los resultados obtenidos en JV tras la implementacién del

programa.

Imagen 3.125. Perfil competencial de J.V. tras el programa realizado. (Fuente: elaboracidn propia. Imagen generada a partir

de IA)
Perfil Competencial: |V

Inicial
Delegacitn Estratégica Final

Planificacjdn

unicacion

Gestion del Tiempo

La grafica radial presentada ilustra el perfil competencial de JV, destacando las puntuaciones
iniciales y los avances logrados tras la implementaciéon del programa de desarrollo. Este
analisis se basa en cinco competencias clave consideradas esenciales para su rol estratégico:
comunicacion, delegacion estratégica, planificacion, empoderamiento del equipo y gestion
del tiempo. Los resultados demuestran un progreso significativo en todas las dimensiones
evaluadas, reflejando el impacto transformador del programa.

Competencias Evaluadas
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Comunicacion: Habilidad para transmitir ideas y directrices de manera clara 'y
efectiva, fomentando la colaboracién y el entendimiento dentro del equipo.
Delegacion Estratégica: Capacidad de asignar responsabilidades clave alineadas
con los objetivos organizacionales, permitiendo al equipo abordar tareas de alto
impacto con autonomia.

Planificacidn: Destreza para estructurar y organizar actividades, garantizando la
consecucion de metas estratégicas.

Empoderamiento del Equipo: Habilidad para promover la independencia operativa
y la toma de decisiones dentro del equipo, incentivando la autonomia y el
compromiso.

Gestion del Tiempo: Eficiencia en la priorizacidn de tareas y administracion del

tiempo para optimizar el rendimiento general.

Resultados Iniciales

Antes del programa, JV enfrentaba importantes desafios en su desempefio:

Comunicacion (3): Indicaba dificultades para transmitir mensajes claros y efectivos.
Delegacion Estratégica (2): Sefialaba una tendencia a asumir tareas criticas
personalmente, limitando la autonomia del equipo.

Planificacion (4) y Empoderamiento del Equipo (3): Reflejaban una falta de
estructura y una dependencia excesiva de JV en la toma de decisiones operativas.
Gestion del Tiempo (3): Mostraba problemas para priorizar tareas y manejar

interrupciones, afectando su capacidad estratégica.

Transformaciones Clave del Programa

Fortalecimiento de la Delegacion Estratégica

JV desarrollé habilidades esenciales para redistribuir responsabilidades de manera efectiva,

logrando:

Redistribucidon de tareas: Asignacién de responsabilidades alineadas con las
competencias de los colaboradores, incrementando la eficiencia operativa.

Incremento de la confianza en el equipo: Uso de dindmicas de simulacién y
ejercicios de seguimiento que establecieron un sistema de delegacién claro y

efectivo.
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. Empoderamiento de los colaboradores: Los miembros del equipo asumieron
mayores responsabilidades, fortaleciendo su desarrollo profesional vy
compromiso.

Mejora en la Gestion del Tiempo
El programa abordé las dificultades de JV para gestionar eficazmente su tiempo, con
resultados tangibles:

. Estructuracién de la jornada laboral: Técnicas como el time blocking permitieron
priorizar tareas estratégicas y asignar tiempo a la supervision.

. Reduccion de interrupciones: Establecimiento de limites claros y delegacion de
tareas operativas permitio a JV enfocarse en actividades de alto impacto.

. Mayor prevision y planificacion: Uso de herramientas como la matriz de
Eisenhower ayudd a mantener un enfoque proactivo.

Fortalecimiento del Liderazgo y la Comunicacién

JV mejord en liderazgo situacional y comunicacion efectiva:
e Resolucion de conflictos: Técnicas de retroalimentacién constructiva
mejoraron el clima organizacional.
e Alineacion de objetivos: Reuniones estructuradas permitieron sincronizar
metas individuales y colectivas con objetivos estratégicos.
e Cohesidn interna: Una comunicacion fortalecida promovié una cultura de
colaboracién y confianza.

Impacto en el Empoderamiento del Equipo

El desarrollo de competencias en los colaboradores resultd en:
e Mayor autonomia: Incentivo a la toma de decisiones y la innovacién.
o Reduccion de la dependencia: Los colaboradores asumieron tareas criticas,
liberando a JV para centrarse en la estrategia.

Resultados Globales del Programa
1. Optimizacion del tiempo de JV: Reduccidn significativa de la carga operativa,
permitiendo un enfoque en tareas estratégicas.
2. Delegacion estructurada: Mejora en la asignacién de responsabilidades clave,
fortaleciendo la autonomia del equipo.
3. Cohesion organizacional: Un entorno colaborativo basado en confianza y
comunicacion efectiva.
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4. Mejor desempeiio organizacional: Incremento en la eficiencia operativa y la
capacidad de responder a los desafios del mercado.
Conclusién
La intervencidn fue clave para transformar tanto el liderazgo de JV como la dindmica interna
de su organizacidén. A través de mejoras en delegacidn estratégica, gestion del tiempo,
liderazgo y empoderamiento del equipo, JV se posicioné como un lider mas estratégico y
menos dependiente de la operacién diaria. Este progreso sentd las bases para un crecimiento

sostenible y mayor competitividad en el sector agricola y medioambiental.

3.2. EVALUACION DE LA PERTINENCIA DE LOS CASOS REALIZADOS

Justificacion de la Realizacion de Cuatro Casos para Evaluar y Ampliar el Modelo de
Liderazgo Situacional
La realizacién de cuatro casos, diferenciados en su tipologia, tamafio, estructura de equipos
y objetivos organizacionales, responde al propdsito de proporcionar una evaluacién integral
del modelo de Liderazgo Situacional (LS) de Hersey y Blanchard en el contexto actual. Cada
caso fue seleccionado estratégicamente para abordar los objetivos de partida desde
perspectivas diversas y complementarias, permitiendo explorar las limitaciones del modelo,
su aplicabilidad en distintos escenarios y las herramientas que lo potencian.
Diversidad Tipoldgica y de Contextos Organizacionales
Los dos casos individuales y los dos casos grupales se disefiaron para representar un espectro
amplio de organizaciones, desde pequefas empresas hasta grandes estructuras
internacionales, con el fin de analizar cdmo el modelo LS responde a diferentes entornos:
1. Casos individuales:
a. El desarrollo del CEO: Una empresa de tamafio mediano con un
enfoque en servicios locales y un liderazgo centralizado. Este caso permitio
evaluar el impacto del modelo LS en una estructura jerdrquica con
procesos de delegacidn y transicion gerencial.
b. El desarrollo directivo del director general de Emoral S.L.: Una
pequena empresa especializada en un sector especifico, caracterizada por

la necesidad de liderar equipos multidisciplinarios en un entorno dindmico
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y de alta incertidumbre. Este caso explord las limitaciones del LS en
términos de herramientas operativas y valores organizacionales.
2. Casos grupales:
a. La compra de EKIPO: Un programa de desarrollo de mandos
intermedios que abordd el desafio de integrar estilos de liderazgo en una
estructura multinacional, permitiendo analizar la efectividad del LS en
contextos multiculturales y complejos.
b. El desarrollo de lideres financieros de Oceandrive Renewables: Un
caso grupal en una organizacidon nacional, enfocado en la mejora de
competencias de equipos operativos, lo que permitid observar la
aplicabilidad del LS en la alineacidn de objetivos estratégicos.
La seleccidn de estos casos responde a la necesidad de evaluar el modelo LS en un amplio
espectro de condiciones organizacionales, incluyendo diferencias en tamano, cultura, alcance
geografico y dindmicas de equipo.
Relacidén con los Objetivos de Partida
Los casos se estructuraron para responder a cada uno de los objetivos de la investigacion,
abordando tanto las fortalezas como las limitaciones del modelo LS y explorando
herramientas complementarias que faciliten un liderazgo mas integral. A continuacidn, se
presenta cobmo cada caso contribuye a estos objetivos:
1. Evaluar la efectividad del LS en el contexto actual:
a. Los cuatro casos permitieron observar cdmo el LS se adapta (o no) a las
dinamicas actuales, incluyendo el impacto de las nuevas tecnologias y los
cambios en el dmbito laboral. Por ejemplo, en el caso de la consultora
agricola, se analizaron herramientas adicionales para mejorar la gestiéon
operativa, evidenciando la necesidad de complementar el modelo LS con
enfoques mds modernos.
2. Explorar herramientas complementarias:
a. En los casos grupales, se utilizaron metodologias como la Técnica de
Grupo Nominal y programas de formaciéon competencial, mostrando cémo
estas herramientas potencian la efectividad del LS. En los casos

individuales, se aplicaron dinamicas como la matriz de Eisenhower y
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herramientas digitales (e.g., time blocking), que demostraron ser
necesarias para abordar carencias especificas del modelo.

3. Desarrollar habilidades de comunicacién y feedback:
a. Los casos grupales destacaron la importancia de la capacitacién en
comunicacion efectiva, particularmente en entornos multiculturales como
los reflejados en el caso “La compra de EKIPO”, donde la mejora en la
escucha activa y la gestion de conflictos fue clave para el éxito del
programa.

4. Incorporar valores organizativos en el liderazgo:
a. En el caso “El desarrollo del CEO”, la integracién de valores
organizacionales fue esencial para la cohesién del equipo durante la
transicién gerencial, destacando cémo el modelo LS debe complementarse
con un enfoque ético y cultural sélido.

5. Evaluar el clima organizacional:
a. En todos los casos, se subrayd la necesidad de implementar
evaluaciones periddicas que permitan ajustar el liderazgo a las realidades
del equipo, especialmente en entornos de alta complejidad como “La
compra de EKIPO”.

6. Fomentar la formacidn continua:
a. Los programas de desarrollo implementados en los casos grupales
incluyeron formacién en competencias emocionales y liderazgo
transformacional, mostrando cdmo estas habilidades son esenciales para
enfrentar los desafios del siglo XXI.

7. Disefiar un marco integral de toma de decisiones:
a. Los casos individuales resaltaron la importancia de factores adicionales
al nivel de madurez del equipo, como la diversidad, la innovacién y el
contexto organizacional, lo que permitié identificar dreas de mejora en el
modelo LS para la toma de decisiones estratégicas.

8. Retroalimentacién 360 grados:
a. En los casos grupales, se promovieron practicas de retroalimentacién

estructurada, que permitieron a los lideres recibir informacién valiosa
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sobre su desempefio, fortaleciendo su aprendizaje continuo y mejorando

su estilo de liderazgo.

Contribucion al Conocimiento y la Practica Organizacional

La diversidad de los casos permitid obtener una visién holistica de cdmo el LS opera en
diferentes contextos y cuales son sus limitaciones. Este enfoque integral no solo ayudd a
identificar dreas de mejora en el modelo, sino también a desarrollar un marco tedrico-practico
gue combina el LS con herramientas y metodologias modernas. Los hallazgos de estos casos
sentaran las bases para futuros programas de liderazgo y desarrollo organizacional,
orientados a enfrentar los desafios del entorno cambiante del siglo XXI.

En sintesis, la realizacion de cuatro casos con caracteristicas complementarias permitié
evaluar de manera exhaustiva el modelo de Liderazgo Situacional en sus diferentes
dimensiones, explorando sus aplicaciones, limitaciones y las herramientas necesarias para

optimizarlo en un contexto organizacional contemporaneo.

3.3. VALORACION GLOBAL DE LOS 4 CASOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

CASO INDIVIDUAL 1. EL DESARROLLO DEL CEO

En el andlisis de las conclusiones sobre el LS, se identifican varios puntos clave, como la
adaptabilidad del liderazgo, la importancia de la delegacién efectiva y la necesidad de una
comunicacion clara y constante para la cohesion del equipo. En el caso de M.H., la decisidn
de implementar una transicion gradual en la delegacion de responsabilidades refleja la
adaptabilidad del LS, permitiendo una integracion alineada con las necesidades del equipo y
de la organizacién. Este enfoque, consistente con los principios del LS, facilita que tanto el
nuevo gerente como sus colaboradores se ajusten al cambio de liderazgo de manera
progresiva, minimizando el riesgo de desajustes y fortaleciendo la cohesién y eficacia del
equipo.

El modelo LS subraya, ademas, la relevancia de la delegacidn efectiva de tareas, tal como se
observa en los resultados del caso. A través del acompafiamiento y desarrollo de habilidades
de delegacién, M.H. logrd aplicar una asignacidn estratégica de responsabilidades basada en
el conocimiento detallado de las competencias de su equipo, incrementando asi el
rendimiento y empoderando a cada miembro en su rol. Esto confirma la conclusion de que la

falta de herramientas formales de evaluacidn, identificada como un desafio en el LS, puede
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ser compensada mediante la experiencia directa y la observacion cercana del potencial de
cada miembro. Este método de delegaciéon también coincide con los resultados positivos
reportados en el sector empresarial, donde la capacidad de adaptar el liderazgo a las
competencias y experiencia del equipo contribuye a una mayor satisfaccion y productividad
(Michaelson & Gardner, 2014).

Otro aspecto crucial del LS es la capacidad de fomentar la motivacién y el compromiso del
equipo, una conclusién corroborada en el caso de M.H. A través de una delegacién cuidadosa
y un enfoque inclusivo en la asignacién de tareas, M.H. promovido un sentido de
reconocimiento y pertenencia en el equipo, lo cual aumentd la motivacion y compromiso de
los colaboradores. Estos beneficios reflejan las observaciones sobre el LS en sectores como el
de servicios y salud, donde la alineacion entre las tareas y las competencias individuales del
equipo mejora significativamente el clima laboral y la satisfaccidon de los empleados (Hamari,
Koivisto, & Sarsa, 2014).

Finalmente, en el contexto de la formacidn y adaptacién al cambio, el modelo LS sugiere que
la adaptabilidad es esencial para garantizar la resiliencia organizacional. Durante la transicién
de liderazgo, M.H. aplicé este principio al planificar un proceso de adaptacién de tres afios, lo
cual no solo proporcioné a su equipo un espacio seguro para ajustarse, sino que también
permiti6 monitorear y adaptar el desempefio del nuevo gerente en tiempo real. La
implementacién de estos principios de adaptacion y ajuste constante, como se destacé en la
pandemia de COVID-19, confirma que un liderazgo situacional bien ejecutado no solo impulsa
la resiliencia organizacional, sino que también fortalece la cohesién y la productividad del
equipo en entornos de cambio (Nicholson, 2015).

En resumen, el caso de M.H. evidencia la aplicabilidad del LS y refuerza la idea de que, a pesar
de los desafios sefialados, este modelo de liderazgo puede ofrecer soluciones efectivas
cuando se complementa con herramientas de desarrollo competencial y programas de

acompafamiento.

CASO GRUPAL 1. LA COMPRA DE EKIPO
En el caso de EKIPO y HOTEPO, se observa cémo los resultados obtenidos mediante el
programa de desarrollo de competencias para los mandos intermedios estan alineados con

las conclusiones obtenidas en el estudio sobre los desafios y beneficios del modelo de
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Liderazgo Situacional (LS), lo cual evidencia la aplicabilidad de este enfoque en entornos
organizacionales complejos.

Tras el programa de desarrollo en EKIPO, se logré una notable unificacion en los estilos de
liderazgo de los mandos intermedios, alinedndolos con los estandares internacionales de la
empresa matriz HOTEPO. Esta integraciéon permitié una mayor coherencia en la toma de
decisiones y una respuesta mas efectiva a los desafios globales. Este resultado responde a la
conclusién del estudio sobre la falta de definiciones claras y herramientas de evaluacion que
limitan la alineacidn entre lideres, puesto que el programa superd estas limitaciones
proporcionando formacion especifica y herramientas practicas que promovieron un estilo de
liderazgo adaptativo. De este modo, el caso de EKIPO demuestra que, con una guia adecuada,
los lideres pueden aplicar con éxito un liderazgo situacional que facilite la cohesiéon y la
efectividad en la organizacion.

Asimismo, las competencias de comunicacién de los mandos intermedios de EKIPO se
fortalecieron significativamente. Esto se tradujo en una mejora en la escucha activa, la gestion
de conflictos y la transmisién clara y concisa de objetivos en equipos multiculturales e
internacionales, lo cual minimizé los malentendidos y optimizd la colaboracién global. Este
resultado refleja como el LS, cuando es aplicado con un apoyo formativo, puede satisfacer
necesidades organizacionales de comunicacién efectiva en entornos multiculturales. Este
hallazgo se relaciona con la conclusidon del estudio, que sefiala una falta de suficiente
informacién en el modelo de LS para guiar decisiones, ya que la capacitacidon especifica
mejord la coherencia entre la teoria y la practica en lo que respecta a una comunicacién
organizacional efectiva.

El programa también potencid las habilidades de delegaciéon en los mandos intermedios,
guienes se mostraron mas eficientes al asignar responsabilidades dentro de sus equipos. Este
fortalecimiento en la delegacién responde a otra conclusion del estudio, que subraya la falta
de herramientas formales para delegar de manera efectiva en el LS, lo cual puede llevar a
lideres a enfocarse en tareas operativas. Al mejorar la delegaciéon en EKIPO, los lideres
lograron asignar responsabilidades estratégicamente, aumentando la confianza y autonomia
de sus colaboradores, lo que impactd positivamente en la productividad y eficiencia operativa
de ambas empresas.

A través del programa, también se instaurd una cultura de colaboracién y sinergia en EKIPO y
HOTEPO. El fomento del trabajo colaborativo facilité el intercambio de mejores practicas,
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promoviendo lainnovacién conjunta y el trabajo en equipo, lo cual es consistente con la teoria
del LS en cuanto a la construccion de equipos cohesionados. Esta sinergia permitié que las
organizaciones trabajaran de manera estratégica hacia objetivos comunes, reforzando la
conclusién del estudio que identifica la importancia del LS en mejorar la cohesién vy
efectividad de los equipos.

La rapida adaptacién de los mandos intermedios de EKIPO a las nuevas politicas y estructuras
de HOTEPO demostrd la capacidad del LS para facilitar la transiciéon en entornos en constante
cambio. Esto concuerda con las conclusiones del estudio, que resaltan la importancia de la
adaptabilidad del LS en contextos de crisis y cambios, ya que la formacion permitié que los
lideres respondieran a las nuevas dindmicas de manera rapida y eficiente. La adaptabilidad,
esencial en momentos de transicion, reforzé la resiliencia organizacional al reducir el tiempo
de integracién y mejorar el rendimiento general de los equipos tras la fusion.

Por ultimo, la toma de decisiones colaborativa fue fortalecida mediante el uso de la Técnica
de Grupo Nominal en EKIPO, lo cual permitié una mayor autonomia y cohesidn entre los
lideres intermedios. Esta practica evidencia la aplicabilidad del LS para promover un liderazgo
participativo y cohesivo en un entorno organizacional post-adquisicion, alineado con el
modelo de liderazgo multiplicador que facilita la autonomia de los equipos. Este logro se
conecta con la conclusién del estudio, que resalta como la falta de herramientas y
evaluaciones confiables puede limitar la efectividad de las decisiones colaborativas en el LS.
En el caso de EKIPO y HOTEPO, la metodologia estructurada en la toma de decisiones permitio
una resolucidon de problemas eficiente, fortaleciendo la cohesién dentro de los equipos y
facilitando la integracion alineada con los objetivos globales.

En conclusidn, los resultados del programa de desarrollo en EKIPO demuestran que, si bien el
LS presenta limitaciones tedricas, estas pueden ser superadas mediante una formacién
orientada a fortalecer competencias como la delegacion, la comunicacién y la toma de
decisiones colaborativa. Estos logros reflejan que, con un respaldo formativo adecuado, los
principios de LS pueden aplicarse efectivamente en entornos organizacionales complejos,
promoviendo la cohesidn, adaptabilidad y eficiencia operativa, incluso en contextos de

integracién post-adquisicion.
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CASO INDIVIDUAL 2. EL DESARROLLO DIRECTIVO DEL DIRECTOR GENERAL DE EMORAL SL

La relaciéon entre las conclusiones del caso del director general de Emoral S.L. y las
observaciones criticas al modelo de Liderazgo Situacional (LS) de Hersey y Blanchard resalta
tanto las fortalezas como las limitaciones del modelo en la practica organizacional. La
implementacidn de la Matriz de Hersey y Blanchard permitié a JV ajustar su estilo de liderazgo
segun el nivel de madurez y competencia de su equipo, logrando una mejora en la asignacion
de responsabilidades y la cohesion grupal. Sin embargo, como en los hallazgos tedricos, este
caso evidencia que el LS no es suficiente para abordar de manera integral los desafios
multifacéticos del liderazgo en contextos dindmicos.

En el andlisis del caso, se refleja la dificultad para medir caracteristicas esenciales del
liderazgo, como el altruismo y el servicio. Aunque el LS se centra en la adaptabilidad, no
incluye meétricas claras para evaluar la capacidad del lider para inspirar y fomentar el
crecimiento de su equipo, aspectos que en este caso se trabajaron mediante la "Sopa de
Valores" y la retroalimentacidon constructiva. Esto sugiere que, al igual que en el analisis
tedrico, el modelo podria beneficiarse de herramientas complementarias que capten
dimensiones mas profundas del liderazgo.

La falta de definiciones claras y herramientas de evaluacion, mencionada como una
limitacion del LS, también se evidencid en el caso de JV. La necesidad de utilizar herramientas
externas, como el time blocking y Trello, para mejorar la gestidén del tiempo y las dinamicas
de reuniones, indica que el LS por si solo no proporciona una estructura suficiente para
abordar aspectos operativos cruciales. Este desafio refuerza la necesidad de revisar y ampliar
las herramientas del LS para una aplicacion mas efectiva.

La escasez de informacidn para la toma de decisiones, identificada como una carencia en la
teoria del LS, fue superada en este caso mediante la implementacién de metodologias
adicionales, como la matriz de Eisenhower para priorizar tareas estratégicas. Esto resalta que
el modelo necesita complementarse con estrategias practicas que guien a los lideres en la
gestién de problemas cotidianos y estratégicos.

La falta de relacidn clara entre el tiempo de experiencia y los estilos de liderazgo también
es evidente en el caso. Aunque JV es un lider experimentado, su éxito dependié de su
capacidad para incorporar enfoques multidisciplinarios y no exclusivamente del modelo LS.
Esto confirma que la experiencia no garantiza automaticamente la efectividad en la aplicacién

del LS, y que el modelo debe adaptarse a los contextos especificos de cada lider y equipo.
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Por ultimo, la percepcion de inadecuacidn entre teoria y practica se refleja en la necesidad
de JV de implementar dindmicas fuera del marco del LS, como la integracidon de valores
organizacionales y la mejora de la comunicacién y delegacion. Aunque el LS proporcioné una
base util, la aplicacidon practica requirié un enfoque mas amplio y adaptativo, destacando la
desconexion entre la teoria del LS y las complejidades reales del liderazgo.

En cuanto a las lineas de investigacién sugeridas, el caso de Emoral S.L. ofrece oportunidades
relevantes. La aplicacion del LS en una consultora agricola podria servir como base para
explorar su efectividad en PYMEs y sectores poco estudiados, como el agricola vy
medioambiental. Ademas, el uso de enfoques mixtos, como las dindmicas de valores y
herramientas practicas, podria informar estudios cualitativos sobre la integracién de valores
y métodos operativos en el LS. Ampliar estas investigaciones con estudios longitudinales en
organizaciones como Emoral S.L. permitiria evaluar el impacto sostenido de un liderazgo
complementado y adaptado a contextos especificos.

En resumen, la experiencia de Emoral S.L. subraya que, aunque el LS es una herramienta
valiosa para identificar y ajustar estilos de liderazgo, es insuficiente para abarcar todas las
dimensiones necesarias para el éxito organizacional. La incorporacion de estrategias
adicionales en areas como la gestidn del tiempo, la comunicacién y los valores es crucial para
superar las limitaciones tedricas y garantizar una aplicacién practica efectiva. Este enfoque
integrado ofrece una direccién prometedora para futuras investigaciones y la evolucion del

modelo de liderazgo situacional.

CASO GRUPAL 2. EL DESARROLLO DE LIDERES FINANCIEROS DE OCEANDRIVE RENEWABLES

Los resultados obtenidos en el programa de desarrollo de competencias implementado
en Oceandrive Renewables ofrecen un marco practico que permite evidenciar y
contextualizar algunas de las limitaciones sefaladas en el modelo de Liderazgo
Situacional (LS) de Hersey y Blanchard. Una de las principales limitaciones del modelo
es la dificultad para medir caracteristicas esenciales como el altruismo y el
servicio, cualidades fundamentales de un liderazgo efectivo. En este sentido, los
resultados del caso muestran que las dinamicas basadas en valores y competencias
emocionales, como las actividades relacionadas con la inteligencia emocional
mediante el TMMS-24, fueron fundamentales para fortalecer la gestién y cohesién del

equipo. Esto pone de manifiesto que el modelo LS necesita incorporar herramientas que
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permitan medir estas dimensiones intangibles, que tienen un impacto significativo en el
liderazgo y la organizacion.

Otro aspecto clave senalado en las limitaciones del modelo es la falta de definiciones
claras y herramientas especificas para evaluar y definir estilos de liderazgo. En
Oceandrive Renewables, el uso de herramientas complementarias, como la matriz de
analisis decisional y la Técnica de Grupo Nominal (TGN), permitié estructurar la
delegacién de manera estratégica y efectiva, optimizando la asignacién de
responsabilidades. Estos resultados evidencian que el modelo LS podria beneficiarse de
la incorporacioén de instrumentos formales que faciliten la evaluacion de competencias
clave y guien a los lideres en contextos complejos. Asimismo, el modelo ha sido
criticado por su escasez de informacion para la toma de decisiones estratégicas, lo cual
también se refleja en este caso. En Oceandrive Renewables, actividades enfocadas en
elanalisis decisionaly el liderazgo colaborativo ayudaron a los lideres a reflexionar sobre
las consecuencias de sus decisiones en diferentes niveles, fomentando un enfoque mas
consciente y estructurado. Este hallazgo refuerza la necesidad de que el modelo LS
evolucione para integrar enfoques que respalden la toma de decisiones estratégicas en
entornos dinamicos y exigentes.

Otro punto senalado en las limitaciones del modelo es la falta de relacién clara entre
el tiempo de experiencia y los estilos de liderazgo. En el caso de Oceandrive
Renewables, se evidencid que los estilos de liderazgo evolucionaron no solo en funcion
de la experiencia, sino también mediante la integracién de competencias emocionales
y estrategias adaptativas. Esto sugiere que el modelo LS es insuficiente para capturar
las dinamicas de liderazgo que surgen de factores mas complejos, como la resiliencia
en entornos post-crisis y la influencia de la cultura organizacional. Asimismo, los
resultados del caso destacan una percepcién de inadecuaciéon entre la teoria y la
practica del modelo LS. Aunque la matriz de Hersey y Blanchard sirvi6 como base
diagndstica, su impacto fue notablemente ampliado mediante herramientas
adicionales enfocadas en valores organizacionales, comunicacion efectiva y liderazgo
transformacional, lo que pone de relieve la necesidad de actualizar el modelo para
incorporar enfoques mas holisticos y adaptativos.

Finalmente, los resultados obtenidos en Oceandrive Renewables abren nuevas lineas
de investigacion que se alinean con las propuestas para mejorar el modelo de liderazgo

205



situacional. En particular, la implementaciéon de herramientas como el TMMS-24 y la
matriz de analisis decisional podria ser estudiada en diferentes contextos culturales y
economicos, ampliando asi el alcance del modelo LS. Ademas, el éxito del programa
sugiere que enfoques similares podrian ser adaptados a organizaciones publicas y
sin fines de lucro, donde la alineacion con valores organizacionales y la cohesion
cultural son fundamentales. Dado el impacto positivo del programa en la resiliencia
post-crisis y el liderazgo transformacional, estudios longitudinales podrian evaluar la
sostenibilidad de estas competencias a lo largo del tiempo, proporcionando una
vision mas amplia del impacto del liderazgo situacional combinado con
herramientas complementarias. En conclusién, los resultados del caso de Oceandrive
Renewables refuerzan y complementan las limitaciones identificadas en el modelo LS,
demostrando que, aunque el modelo es una base valiosa, su efectividad depende de la
integracion de herramientas adicionales que aborden dimensiones emocionales,
estratégicas y culturales del liderazgo. Estos hallazgos subrayan las limitaciones del LS
y también senalan un camino hacia su evoluciéon y contextualizacién en entornos

organizacionales complejos y dinamicos.

Conclusion General

El andlisis de los cuatro casos revela una serie de carencias y desafios en el modelo de
Liderazgo Situacional (LS), que afectan su aplicabilidad en contextos organizacionales
complejos. Estas limitaciones destacan la necesidad de complementar el modelo con
herramientas y estrategias adicionales para abordar las complejidades y demandas actuales

del liderazgo.

1. Falta de herramientas robustas y definiciones claras. Una de las carencias mas
evidentes del LS es la ausencia de herramientas formales para evaluar caracteristicas
esenciales del liderazgo, como el altruismo, el servicio y las competencias
emocionales. En varios casos, esta falta de definicién llevé a los lideres a depender de
metodologias externas, como la matriz de analisis decisional y herramientas de
gestidn del tiempo (e.g., time blocking o Trello), para suplir las deficiencias del modelo.
Esto confirma que el LS, en su disefio actual, carece de una estructura suficiente para

guiar a los lideres en la evaluacion y desarrollo integral de sus equipos.
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Limitaciones en la orientacidn practica para la toma de decisiones y delegacion. El LS
no ofrece una guia clara para implementar de manera efectiva el estilo delegativo ni
para tomar decisiones estratégicas en contextos dindmicos. Esta limitacion se
evidencié en todos los casos analizados, donde los lideres debieron recurrir a
herramientas adicionales para asignar tareas estratégicamente y priorizar acciones.
Aunque el LS reconoce la importancia de adaptar el estilo de liderazgo segun el nivel
de madurez del equipo, su aplicabilidad practica en la delegaciéon y la toma de
decisiones es insuficiente sin recursos complementarios.

Desconexion entre teoria y practica. En los casos estudiados, se observé una
percepcidén de inadecuacidn entre los principios tedricos del LS y las necesidades
reales de los lideres en la practica. Los participantes, aunque encontraron el LS util
como base conceptual, destacaron la necesidad de adaptar y ampliar sus principios
mediante dindmicas grupales, actividades de autoevaluacién y estrategias para la
alineacidn de valores organizacionales. Esto sugiere que el modelo, aunque valioso en
su estructura tedrica, no siempre responde a las complejidades del liderazgo en
entornos contemporaneos.

Carencia de desarrollo en habilidades comunicativas. EI LS no proporciona
orientacién especifica para fortalecer las competencias de comunicaciéon, como la
escucha activa, la gestion de conflictos o la transmision clara de objetivos. Este desafio
fue evidente en los casos, donde se recurrié a herramientas como el TMMS-24 para
trabajar la inteligencia emocional y mejorar la comunicacién interna. La ausencia de
estrategias especificas en el LS para abordar estos aspectos afecta la eficacia del
liderazgo en equipos diversos y multiculturales.

Ausencia de enfoque en la resiliencia y adaptabilidad organizacional. Aunque el LS
resalta la importancia de la adaptabilidad, carece de un enfoque integral que prepare
a los lideres para gestionar crisis o transiciones organizacionales significativas. En los
casos analizados, talleres participativos y dindmicas de liderazgo transformacional y
multiplicador fueron fundamentales para desarrollar la resiliencia organizacional y
gestionar la incertidumbre, destacando una carencia del modelo en la preparacion de
lideres para enfrentar contextos desafiantes.

Dependencia de herramientas externas para gestionar valores y cohesion
La alineacion de valores organizacionales y la promocién de un entorno cohesivo no
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estan suficientemente desarrolladas dentro del LS. En los casos, las organizaciones
integraron dindmicas especificas, como la "Sopa de Valores", para reforzar la cultura
organizacional y fomentar la colaboracion. Este enfoque externo evidencia una laguna
en el modelo para abordar la dimension cultural del liderazgo.

7. Falta de conexion entre experiencia y estilos de liderazgo
El LS no establece una relacién clara entre la experiencia del lider y su capacidad para
implementar estilos de liderazgo efectivos. En los casos, se observo que incluso lideres
experimentados enfrentaron dificultades para aplicar el modelo de manera integral,
debiendo complementarlo con enfoques multidisciplinarios para gestionar con éxito

sus equipos.
Sintesis de las carencias del LS

Aunque el modelo de Liderazgo Situacional proporciona una base conceptual valiosa,
presenta limitaciones significativas que restringen su efectividad en entornos
organizacionales complejos. Estas carencias incluyen la falta de herramientas formales y
definiciones claras, la desconexién entre teoria y practica, y la ausencia de estrategias para
abordar aspectos esenciales como la comunicacion, la resiliencia y la cohesidn organizacional.
Los casos analizados demuestran que estas limitaciones pueden ser superadas mediante la
integraciéon de herramientas complementarias y enfoques adaptativos, destacando la
necesidad de evolucionar el modelo para responder a las demandas del liderazgo

contemporaneo.

CAPITULO 4. VALIDACION DE LA PROPUESTA Y MODELO

Con el fin de dar respuesta a los retos identificados en el analisis del modelo de Liderazgo
Situacional y en coherencia con los objetivos establecidos en esta investigacion, se propone
a continuacién un Programa Integral de Liderazgo disefiado para fortalecer el desempefio de
los lideres en contextos organizacionales dindmicos y complejos. Esta propuesta formativa,
titulada "Desarrollando lideres para el siglo XXI", articula una versidén ampliada del modelo de
Hersey y Blanchard, junto con herramientas complementarias que atienden a las exigencias
actuales del entorno laboral. Seguidamente, se expone en detalle cada uno de los

componentes que integran este programa.
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4.1. PROGRAMA INTEGRAL DE LIDERAZGO: DESARROLLANDO LIDERES PARA EL
SIGLO XXI

El programa integral de liderazgo que se presenta a continuacién busca optimizar las
capacidades de los lideres en organizaciones contemporaneas, incorporando una version
ampliada del modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard y herramientas
complementarias. Este enfoque aborda dimensiones criticas como la comunicacion efectiva,
la formacion en valores organizativos, la toma de decisiones estratégicas y el desarrollo de
competencias emocionales. A continuacién, se describe en detalle cada componente del

programa.

4.1.1. DIAGNOSTICO INICIAL

El diagndstico es el punto de partida del programa y tiene como objetivo identificar el nivel
actual de competencias técnicas, emocionales y culturales de los lideres, asi como su

alineacidén con los valores organizativos.

¢ Herramientas utilizadas:

o Andlisis DAFO personal y grupal: Proporciona una visién completa de
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que afectan a los
lideres y sus equipos, como se observo en el caso EKIPO.

o Autoevaluaciones y encuestas: Estas herramientas permitiran medir la
alineacién con los valores organizativos y competencias emocionales clave
como la empatia y el altruismo.

o Evaluacidon en la matriz ampliada: La matriz revisada de Hersey y
Blanchard permite diagnosticar los niveles de madurez técnica,
competencias emocionales y valores organizativos de los equipos y lideres,

proporcionando una vision integral del estado actual (Ver Anexo 1)
Este diagndstico inicial no solo establece la linea base, sino que también guia el disefo

personalizado del programa formativo, asegurando que se enfoquen los esfuerzos en las

areas mas criticas.
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4.1.2. DISENO DEL PROGRAMA DE FORMACION

Basado en los resultados del diagndstico, se personaliza un programa que responde a las
necesidades especificas de los lideres y sus equipos. Este disefio aborda las areas de
comunicacion, valores organizativos, delegacién y toma de decisiones, integrando dinamicas
y herramientas innovadoras.
¢ Metodologias clave:
o Dinamicas practicas: Actividades como "La sopa de valores" permiten
identificar los valores fundamentales de la organizacién y traducirlos en
comportamientos observables, asegurando que los lideres actien como
modelos a seguir.
o Simulaciones practicas: Estas actividades ayudan a romper barreras en
la delegacién y a preparar a los equipos para asumir mayores
responsabilidades, como se destaca en los casos analizados.
o Actividades de alineacién cultural: Se utilizardn herramientas para
identificar y reforzar la alineacién de los lideres y equipos con la cultura

organizativa, fortaleciendo su cohesion.

4.1.3. FORMACION EN COMPETENCIAS TECNICAS Y BLANDAS

La formacidon aborda tanto las habilidades técnicas necesarias para el liderazgo eficaz como
las competencias emocionales y culturales que garantizan la sostenibilidad y cohesion del
equipo.
1. Comunicacidn efectiva:
a. Talleres para mejorar la escucha activa, la claridad en la transmision de
objetivos y la gestion de conflictos en equipos multiculturales e
interdepartamentales.
b. Dinamicas especificas para promover la confianza mutua y el
entendimiento en contextos multiculturales.
2. Delegacion efectiva:
a. Simulaciones y casos practicos, como los utilizados en los casos
utilizados, para entrenar a los lideres en la asignacion estratégica de
responsabilidades.
b. Herramientas de seguimiento que permitan evaluar la efectividad de
las tareas delegadas y medir el impacto en la autonomia del equipo.
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3. Valores organizativos:
a. ldentificacion y medicién de valores organizativos mediante guias
disefiadas para establecer comportamientos observables.
b. Formacion en el rol de los lideres como embajadores de la cultura
organizacional, asegurando que sus acciones refuercen los valores
fundamentales.

4. Toma de decisiones:
a. Implementaciéon de técnicas colaborativas como la Técnica de Grupo
Nominal, que fomenta la participacion activa y el consenso en la toma de
decisiones estratégicas.
b. Evaluacién de la efectividad de decisiones en contextos de crisis y
entornos dinamicos, fortaleciendo la capacidad de los lideres para actuar

bajo presion.

4.1.4. INTEGRACION DE LA MATRIZ AMPLIADA: LIDERAZGO SITUACIONAL 2.0

La matriz ampliada incorpora tres ejes principales: madurez técnica, competencias
emocionales y valores organizativos. Este modelo avanzado permite a los lideres identificar
las necesidades especificas de sus equipos y disefiar estrategias de liderazgo adaptativas (Ver
Anexo I).
e Ejes del modelo:
o Madurez técnica: Evaluacidon del nivel de autonomia y capacidad
técnica de los equipos, ampliado a seis niveles.
o Competencias emocionales: Medicién de habilidades clave como
empatia, altruismo y servicio.
o Valores organizativos: Evaluacién de la alineacién cultural y su impacto
en los comportamientos observables.
e Aplicacion practica: La visualizacion tridimensional del progreso del equipo en
los tres ejes ayuda a los lideres a ajustar su enfoque de manera dinamica y efectiva

(Ver Anexo 1).

4.1.5. MONITOREO Y AJUSTES CONTINUOS

El seguimiento del programa garantiza que los objetivos iniciales se cumplan y que las

estrategias se ajusten segun las necesidades emergentes.
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¢ Herramientas de seguimiento:
o Tableros digitales: Estas plataformas permiten rastrear en tiempo real
el avance de los lideres y equipos en los tres ejes de la matriz.
o Sesiones de feedback estructurado: Los lideres y sus equipos
participaran regularmente en sesiones de retroalimentaciéon para

identificar logros y areas de mejora.

4.1.6. EVALUACION DE RESULTADOS

Se implementan métricas claras para evaluar el impacto del programa en los lideres y sus
equipos.
e Indicadores clave:
o Incremento en la autonomia de los equipos y su capacidad estratégica.
o Mejora en el alineamiento con los valores organizativos y la cultura de
la empresa.
o Satisfaccion y compromiso del equipo, evaluados mediante encuestas
periddicas.
e Replicabilidad y Escalabilidad
o El programa estd disefiado para ser replicado en otras areas de la
organizacién, asegurando su sostenibilidad a largo plazo.
o Estrategias de replicabilidad:
o Generacidén de guias practicas basadas en las experiencias de los casos
analizados.
o Formacion de formadores internos para garantizar que el conocimiento

se multiplique dentro de la organizacién.

4.2. PROPUESTA PARA MODIFICAR LA MATRIZ DE HERSEY Y BLANCHARD

La propuesta de actualizacion y ampliaciéon de la Matriz de Liderazgo Situacional (Hersey y
Blanchard) se alinea estrechamente con los hallazgos y aportaciones de la literatura
académica sobre liderazgo situacional, ofreciendo una respuesta integral a los desafios
identificados en diversos estudios. Esta propuesta reconoce que, aunque el modelo original
ha demostrado ser eficaz en contextos variados, sus limitaciones tedricas y practicas exigen

una revision que integre variables adicionales y herramientas complementarias para abordar
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las necesidades del liderazgo en el siglo XXI. Al incorporar dimensiones como valores
organizativos, competencias emocionales y un enfoque longitudinal, se refuerza la capacidad
del modelo para generar lideres que no solo gestionen tareas y personas, sino que impulsen

el desarrollo sostenible, ético y alineado culturalmente en sus organizaciones.

4.2.1. EJES DE MODIFICACION DEL MODELO

A continuacion, se profundiza en las variables clave que estructuran el modelo propuesto, asi
como en la ampliacién de los niveles de madurez, fundamentales para su adecuada
comprension y aplicacion.

1. Incorporacion de Valores Organizacionales como Variable Clave

La incorporaciéon de valores organizativos como variable clave amplia el alcance del
modelo tradicional, integrando un nuevo eje que evalua la alineacién cultural y
promueve comportamientos observables en los lideres y sus equipos. Este eje permite
medir y alinear el nivel de compromiso del lider y del equipo con los valores
estratégicos de la organizacién, asegurando que estos valores se traduzcan en
acciones concretas y consistentes. Este enfoque encuentra respaldo en el trabajo de
Dennis y Bocamea (2005), quienes destacan la importancia de evaluar el liderazgo a
través de comportamientos visibles vinculados al servicio y los valores organizativos.
Asimismo, estudios como el de Brighide et al. (2017) refuerzan esta necesidad al
proponer marcos de liderazgo centrados en la persona, destacando que la alineacién
cultural no solo fortalece la cohesidon del equipo, sino también la sostenibilidad
organizativa a largo plazo. Este enfoque resulta especialmente relevante en contextos
de cambio y complejidad, como sefiala Francisco y Nuqui (2020) en su analisis del
liderazgo adaptativo durante la pandemia, donde la coherencia entre valores vy

comportamientos fue clave para la resiliencia y cohesidn organizativa.

a. Nuevo Eje: Ademas de evaluar la madurez y las competencias técnicas, el
modelo incluird un tercer eje para medir y alinear los valores organizativos con

el liderazgo. Este eje evaluard el nivel de compromiso del lider y del equipo con
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los valores de la organizacion, identificando comportamientos observables

asociados a estos valores.

b. Propuesta de Herramienta: Se disefiarda una guia de valores con
comportamientos especificos observables que servirdan como referencia para
los lideres al interactuar con sus equipos. Este recurso facilitara la evaluacién
de la alineacién cultural, proporcionando un marco practico para garantizar
que los lideres actuen como embajadores efectivos de la cultura

organizacional.

2. Medicion de Competencias Emocionales y de Servicio

La medicién de competencias emocionales y de servicio se convierte en un
componente esencial de la nueva matriz, al incorporar atributos como empatia,
altruismo y habilidades de servicio. Estas competencias son fundamentales para
garantizar que los lideres no solo adapten su estilo de liderazgo a las necesidades del
equipo, sino que también promuevan su crecimiento y bienestar, fortaleciendo asi la
cohesion y el rendimiento organizacional. Esta inclusién encuentra respaldo en
estudios como el de Parveen y Tarig (2014), que destacan la relacion positiva entre
competencias emocionales y satisfaccion laboral, subrayando que estas habilidades
generan un ambiente laboral mas saludable y productivo. De igual manera, Frittia et
al. (2020) resalta la relevancia de estas competencias para fortalecer la
profesionalidad en contextos educativos y clinicos, donde la capacidad emocional del
lider tiene un impacto directo en el desempefiio del equipo. Por ultimo, Walls (2019)
destaca que la inteligencia emocional en el liderazgo es clave para mejorar la
resiliencia y cohesién en equipos diversos y remotos, una habilidad cada vez mas

necesaria en un entorno laboral dindmico y globalizado.

a. Nuevo Componente: Se incorporara un marco para evaluar competencias
emocionales esenciales como empatia, altruismo y habilidades de servicio.
Este marco sera clave para garantizar que los lideres no solo adapten su estilo
a las necesidades del equipo, sino que también sean agentes activos en la

promocidn del bienestar y la profesionalidad de sus colaboradores.
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b. Propuesta de Evaluacidn: Se integraran herramientas como evaluaciones
360° y cuestionarios de inteligencia emocional para medir de manera
estructurada estas competencias, permitiendo a los lideres identificar sus
fortalezas y dreas de mejora. Estas evaluaciones facilitardn una vision integral
del impacto emocional del liderazgo en el equipo y promoveran un desarrollo

continuo en este ambito critico.

3. Niveles de Madurez Ampliados

La ampliacion de los niveles de madurez en la matriz responde a criticas como las de
Thompson y Vecchio (2009), quienes sefialan que las versiones tradicionales del
modelo carecen de profundidad para abordar las complejidades de los contextos
avanzados. Esta actualizacion incorpora dos nuevos niveles de madurez (M5 y M6),
disefiados para reflejar las capacidades necesarias en equipos que operan en entornos
altamente dindmicos y tecnoldgicos. Estos niveles adicionales buscan capturar
aspectos clave como la autogestion y el aprendizaje continuo, habilidades esenciales
para que los equipos no solo se adapten a las demandas del entorno, sino que también
desempeiien roles estratégicos de alto impacto. En este sentido, Ghazzawi et al.
(2017) destacan que estas capacidades son fundamentales para impulsar la
productividad organizativa en contextos contemporaneos, mientras que Molina
Alcedo (2017) refuerza esta perspectiva al resaltar que el liderazgo efectivo debe
fomentar la evolucién hacia una mayor autonomia y capacidad estratégica en los
equipos.

a. El modelo tradicional de cuatro niveles de madurez (M1-M4) sera

ampliado a seis niveles, integrando capacidades como la autogestion y

el aprendizaje continuo, que son esenciales en los entornos laborales

modernos, caracterizados por su alta exigencia tecnoldgica y

estratégica.

b. Propuesta de Nuevos Niveles:

M5: Equipo altamente auténomo, con capacidad de generar
estrategias propias y adaptarse proactivamente a los desafios

organizativos.
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M6: Equipos orientados al aprendizaje e innovacién constante,
que fomenten una cultura de mejora continua y lideren

transformaciones dentro de la organizacion.

Esta ampliacién permitird a los lideres desarrollar enfoques mas
sofisticados y efectivos, ajustados a la creciente complejidad de los

entornos laborales y al potencial estratégico de sus equipos.

4. Herramientas de Evaluacion Formal y Feedback

La propuesta de herramientas de evaluacion formal y feedback estructurado se
fundamenta en la identificacidon de las lagunas practicas del modelo original, como
sefialan Zigarmiy Peyton (2017), quienes abogan por un enfoque mds estructurado y
empirico para fortalecer la aplicacién del liderazgo situacional. En esta linea, la
implementacién de evaluaciones 360° y plataformas digitales para el seguimiento del
desempeio responde directamente a esta necesidad, proporcionando a los lideres
informacién oportuna y precisa para ajustar sus estilos de liderazgo de manera
informada y adaptativa. Este enfoque se ve reforzado por el trabajo de Bosse y Van
der Wall (2017), que demuestra cémo los modelos computacionales pueden
enriquecer la toma de decisiones en el liderazgo situacional, facilitando una
evaluacion mas objetiva y dindmica de los estilos de liderazgo y su impacto en los

equipos.

a. Se disefiardn herramientas estdndar para evaluar los estilos de
liderazgo (directivo, persuasivo, participativo y delegativo), que
facilitaran su aplicacidn practica y garantizaran que los lideres cuenten
con instrumentos confiables para alinear sus estrategias con las

necesidades de sus equipos.

b. Propuesta: Se incorporaran sesiones regulares de retroalimentacion
estructurada, que permitan a los lideres y sus equipos reflexionar sobre
el progreso y los ajustes necesarios. Estas sesiones estaran

complementadas con plataformas digitales que automaticen el
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seguimiento del desempefio, proporcionando reportes en tiempo real
gue sirvan de base para una toma de decisiones mas efectiva y alineada

con los objetivos organizacionales.

Este conjunto de herramientas asegura que el liderazgo situacional
evolucione hacia un modelo mas robusto y adaptativo, capaz de

responder a las exigencias de los entornos laborales actuales y futuros.

5. Integracion con Cultura Organizacional

La integracion con la cultura organizacional como eje central de la matriz fortalece la
capacidad del liderazgo situacional para promover la cohesidon y resiliencia
organizativa, un aspecto respaldado por estudios como el de Zevallos Pefialva (2018),
que subraya la conexién entre el liderazgo y el clima organizacional en instituciones
de salud. Este nuevo eje permite evaluar de manera estructurada cémo los lideres
reflejan y promueven los valores organizativos en sus comportamientos diarios,
garantizando que sus acciones estén alineadas con los objetivos estratégicos de la
organizacién. Este enfoque resulta particularmente relevante en contextos
multiculturales y durante tiempos de crisis, como sefialan Brighide y Brendan (2011),
quienes destacan la importancia del liderazgo culturalmente consciente en entornos
de cuidado residencial, y La Torre (2012), quien enfatiza la adaptabilidad del liderazgo

situacional como respuesta a desafios organizativos complejos.

a.Los lideres seran evaluados y capacitados para actuar como
embajadores de la cultura organizacional, asegurando que sus
comportamientos y decisiones estén alineados con los valores y metas
estratégicas de la organizacién. Este proceso de capacitacion incluira
herramientas précticas y andlisis de casos para reforzar su capacidad de

liderar en consonancia con la cultura organizativa.

b. Nuevo Indicador: La alineacién cultural sera introducida como una
métrica clave que permitira medir cdmo las acciones de los lideres y sus
equipos reflejan los valores organizativos. Este indicador se basara en

la observacién de comportamientos especificos y en el uso de
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cuestionarios que evallen la percepcién de coherencia cultural dentro

de los equipos.

Esta integracion garantiza que el liderazgo situacional evolucione hacia
un modelo que no solo gestione eficazmente las tareas y competencias,
sino que también sea un motor para consolidar una cultura organizativa

sélida, adaptable y cohesionada.

6. Enfoque Adaptativo y Longitudinal

El enfoque adaptativo y longitudinal de la matriz asegura que los lideres no solo
respondan a las necesidades actuales de sus equipos, sino que también los preparen
para enfrentar desafios futuros, estableciendo una visién estratégica y sostenible. Este
enfoque se basa en estudios como el de Thompson y Glaso (2018), que destacan como
la congruencia entre lider y seguidor evoluciona a lo largo del tiempo, fortaleciendo la
relacion y potenciando los resultados organizativos. La inclusion de herramientas
como mapas de progreso y diagndsticos integrales permite que el modelo sea
dindmico y flexible, adaptdndose a las demandas cambiantes del entorno y

promoviendo un liderazgo proactivo en lugar de reactivo.

a. Se incluira un enfoque longitudinal en la matriz, permitiendo que los
lideres adapten sus estilos no solo en funcién del nivel actual del
equipo, sino también de sus metas de desarrollo a largo plazo. Este
enfoque asegura que el liderazgo promueva una progresion constante

en términos de autonomia, madurez y alineacién cultural del equipo.

b. Ejemplo: Mapas de progreso individual y grupal se utilizaran para
monitorear el avance hacia mayores niveles de autonomia y alineacién
cultural. Estas herramientas facilitaran la visualizacién del desarrollo de
competencias clave, identificando areas de mejora y asegurando que

los equipos se mantengan en una trayectoria de crecimiento continuo.

Este enfoque garantiza que la matriz de liderazgo situacional se

transforme en una herramienta de desarrollo estratégico que potencie
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tanto a los lideres como a sus equipos, preparandolos para enfrentar
con éxito las complejidades del entorno organizacional moderno vy

promoviendo una cultura de aprendizaje y adaptacion constante.

4.3. PROPUESTA DE MATRIZ AMPLIADA: LIDERAZGO SITUACIONAL 2.0

La Matriz de Liderazgo Situacional 2.0 se presenta como una estructura tridimensional que
amplia el modelo clasico de Hersey y Blanchard, integrando tres ejes clave: la madurez del
colaborador (eje X), las competencias emocionales del lider (eje Y) y la alineaciéon con los
valores organizativos (eje Z). Esta configuracién ofrece un marco mas completo y adaptado a
las exigencias actuales del liderazgo. A continuacion, se detalla la estructura de la matriz,

sus zonas principales y las caracteristicas esenciales del modelo.

4.3.1. ESTRUCTURA DE LA MATRIZ

1. Eje X (Madurez): Representa la madurez técnica y operativa del equipo,
ampliada a seis niveles para capturar un espectro mas amplio de capacidades:
o M1 (Comprensién Basica): Equipos con conocimientos minimos y sin
capacidad para ejecutar tareas de forma independiente.
o M2 (Competencia en Desarrollo): Equipos que empiezan a adquirir
habilidades, pero requieren orientacion constante.
o M3 (Competencia Moderada): Equipos con capacidad para manejar
ciertas tareas de forma auténoma, pero necesitan apoyo en actividades
complejas.
o M4 (Alta Competencia): Equipos casi autosuficientes que requieren
input estratégico ocasional.
o M5 (Autonomia): Equipos completamente autdnomos, con capacidad
para desarrollar estrategias.
o M6 (Innovadores Aprendices): Equipos orientados al aprendizaje
continuo y la innovacion estratégica.
2. Eje Y (Competencias Emocionales): Evalua las competencias emocionales del
lider, enfocdndose en su capacidad para conectar con el equipo y ofrecer soporte
emocional:
o Baja (Competencia Emocional Baja): Empatia limitada, dificultad para

resolver conflictos y bajo compromiso con el equipo.
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o Media-Baja: Habilidad emocional inconsistente con momentos de
conexién, pero sin regularidad.
o Media: Capacidad emocional adecuada, con margen para un mayor
compromiso.
o Media-Alta: Fuerte habilidad para gestionar emociones, motivar y
resolver desafios interpersonales.
o Alta: Dominio en la gestion emocional del equipo, promoviendo su
bienestar y cohesidn.
3. Eje Z (Valores Organizativos): Mide el grado de alineacién del lider con los
valores culturales de la organizacion:
o Desalineado: Comportamientos del lider que contradicen los valores
organizativos.
o Parcialmente Alineado: El lider refleja ocasionalmente los valores
organizativos, pero sin consistencia.
o Totalmente Alineado: Acciones del lider que refuerzan de manera

consistente la cultura organizacional.

4.3.2. ZONAS DE INFLUENCIAY TRAYECTORIA

El cubo esta dividido en diferentes zonas que ayudan a los lideres a identificar el estado de
sus equipos y a planificar su desarrollo:
1. Zona de Desarrollo: Niveles bajos de madurez (M1-M2), competencias
emocionales limitadas y valores desalineados. Los equipos en esta zona requieren
orientacién intensiva y trabajo en alineacién cultural.
2. Zona de Crecimiento: Niveles moderados de madurez (M3-M4) vy
competencias emocionales, con progresos en la alineacion cultural. Los equipos
en esta etapa muestran potencial de mejora.
3. Zona de Alto Rendimiento: Niveles altos de madurez (M5-M6), competencias
emocionales avanzadas y completa alineacién cultural. Los equipos aqui son
autonomos, innovadores y estratégicos.

4.
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Trayectoria de Progreso
La matriz incluye una herramienta para trazar el progreso de los equipos a lo largo del tiempo.
Por ejemplo:
e Posicion Inicial: El equipo comienza en (M1, Baja, Desalineado).
e Posicion Intermedia: El equipo progresa hacia (M3, Media, Parcialmente
Alineado), demostrando mejoras en habilidades y alineacion.
¢ Posicidon Avanzada: El equipo alcanza (M5, Alta, Totalmente Alineado), listo

para operar de forma auténoma y estratégica.

4.3.3. CARACTERISTICAS CLAVE DEL MODELO AMPLIADO, REPRESENTACION Y
CONTRIBUCION

A continuacidn, se exponen las caracteristicas clave del modelo de LS ampliado:
Caracteristicas clave:

1. Interaccion Dinamica entre los Ejes:Los lideres deben atender
simultdneamente las dimensiones técnicas, emocionales y culturales de sus
equipos. Por ejemplo, un equipo técnicamente competente (M4) puede no ser
eficaz si carece de competencias emocionales o esta desalineado culturalmente.
2. Herramientas Personalizables: Evaluaciones 360°, cuestionarios de
competencias emocionales y guias de alineacién cultural permiten a los lideres
identificar areas de mejora y disefiar planes especificos para el desarrollo de sus
equipos.

3. Adaptabilidad a Sectores Diversos: La matriz es flexible y aplicable a multiples
industrias, como salud, educacidn y tecnologia, con definiciones especificas de

zonas de progreso para cada contexto.

Representacion en Uso

Para conceptualizar el modelo propuesto, se utiliza la representacién de un cubo
tridimensional dividido en secciones mas pequeias mediante lineas de referencia en sus

caras. Cada seccion del cubo simboliza una combinacion especifica de las tres variables
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principales del estudio, proporcionando una visualizacidn clara y estructurada de las

interacciones y relaciones entre estas dimensiones.

e Elvértice inferior izquierdo (M1, Baja, Desalineado) refleja equipos que
necesitan desarrollo intensivo.

o Elvértice superior derecho (M6, Alta, Totalmente Alineado) simboliza
equipos listos para liderar iniciativas estratégicas e innovadoras.

o Los lideres pueden usar herramientas de diagndstico para posicionar a sus

equipos dentro de esta estructura y disefar estrategias de avance.

Contribuciones del Modelo

La Matriz de Liderazgo Situacional 2.0 amplia las capacidades del modelo original al
incorporar dimensiones criticas para el liderazgo contemporaneo. Este enfoque holistico
permite a los lideres gestionar equipos no solo desde el punto de vista técnico, sino también
emocional y cultural, garantizando que sus acciones promuevan la resiliencia, cohesion e
innovacion organizativa. Este modelo actualizado esta disefiado para responder a las

exigencias del liderazgo en un entorno global, diverso y en constante cambio.
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Imagen 4.1. Propuesta de Matriz de Liderazgo Situacional 2.0. (Fuente: elaboracidon propia. Imagen generada con

herramientas de inteligencia artificial mediante codigo en Python)

Matriz Ampliada: Liderazgo Situacional 2.0
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4.3.4. APLICACION PRACTICA

1. Diagndstico Integral:
a. Antes de aplicar el liderazgo situacional, los lideres usaran una

herramienta para diagnosticar el nivel de madurez del equipo (Eje X), las

competencias emocionales (Eje Y) y la alineacién con los valores

organizativos (Eje Z).
b. Se entregara un perfil visual del equipo en los tres ejes para guiar las

decisiones.

2. Capacitacion y Herramientas:
a. Los lideres seran capacitados en el uso de técnicas adaptativas,

y alineacion con valores

herramientas de retroalimentacion,

organizativos.
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b. Se implementardn tableros digitales para dar seguimiento en tiempo
real al progreso del equipo.
3. Ajustes Dinamicos:
a. A través de evaluaciones periddicas, los lideres ajustaran su estilo de
liderazgo en funcién de los cambios en el perfil del equipo.
Beneficios Esperados
1. Liderazgo Holistico: Los lideres seran capaces de gestionar equipos no solo en
términos de tareas y competencias, sino también fomentando valores vy
comportamientos alineados con la cultura organizacional.
2. Desarrollo Sostenido: La inclusion de un enfoque longitudinal permitira no
solo resultados inmediatos, sino también un crecimiento continuo.
3. Adaptabilidad Incrementada: Los lideres estardn mejor preparados para

gestionar entornos complejos y en constante cambio.

4.3.5. REPRESENTACION VISUAL DEL PROGRESO DEL EQUIPO

Se plantea una herramienta visual innovadora en forma de un cubo dinamico que ilustra el
posicionamiento del equipo en relacién con tres ejes principales. El punto “O” dentro del cubo
representa la ubicacién actual del equipo, cuyo movimiento en las tres dimensiones refleja su
progreso en valores, competencias emocionales y madurez organizacional. Este enfoque

permite una comprension clara y dindmica del desarrollo del equipo a lo largo del tiempo.
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Imagen 4.2. Representacion del progreso del equipo en Matriz de Liderazgo Situacional 2.0. (Fuente: elaboracién propia.

Imagen generada con herramientas de inteligencia artificial mediante cédigo en Python)

Progreso del Equipo en la Matriz de Liderazgo Situacional 2.0
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Conclusién
La Matriz de Liderazgo Situacional 2.0 busca responder a las demandas del liderazgo en el

siglo XXI mediante un enfoque integral que combina la madurez técnica del equipo, la
inteligencia emocional del lider y la alineacion cultural organizativa. Este modelo no solo

aborda las limitaciones actuales, sino que también asegura que los lideres estén equipados

para gestionar organizaciones resilientes, éticas y adaptativas.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES DEL MODELO,
LIMITACIONES, FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

5.1. CONCLUSIONES

Las conclusiones de esta tesis se estructuran en torno a los objetivos planteados inicialmente,

estableciendo una sintesis entre los hallazgos derivados de la revision de la literatura y los

obtenidos a través del analisis de casos. La Tabla 5.1 ofrece una visidn integrada de esta

articulaciéon, permitiendo observar como cada objetivo ha sido abordado desde una doble

perspectiva: tedrica y empirica. A continuacion, se presentan de forma detallada las

principales conclusiones alcanzadas en relacion con cada uno de los ocho objetivos

especificos que guiaron el estudio.

Tabla 5.1. Relacidn entre los objetivos y las conclusiones desde la revision de la literatura y desde el andlisis de casos. (Fuente:

elaboracion propia)

La revision de la literatura sugiere que, a pesar de su utilidad histdrica, el modelo de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard muestra limitaciones notables en su aplicabilidad actual.
Meirovich y Gu (2015) cuestionan su validez tedrica y empirica en contextos organizacionales
complejos, mientras que Pinto y Gutiérrez (2017) advierten sobre su baja eficacia en entornos
cambiantes. Una de las criticas mds reiteradas se refiere a la ambigiiedad en la definicién de estilos
de liderazgo, junto a la ausencia de herramientas formales que permitan una evaluacién rigurosa y
replicable, tal como sefialan Alava'y Vega (2017) y Campdesufier-Almaguer et al. (2017). Ademas,
el modelo no logra operacionalizar constructos clave como altruismo o servicio, limitando asi su
integracion practica en dimensiones éticas o emocionales del liderazgo, como destacan Dennis y
Bocarnea (2005). La Torre (2012) y Torres (2020) subrayan que el modelo ofrece una escasa
orientacién para la toma de decisiones en entornos inciertos, y que existe una clara desconexién
entre teorfa y préctica. Esta brecha se acenttia en escenarios marcados por la multiculturalidad, la
digitalizacién y la necesidad de respuestas dgiles, como advierten Kwang y Cardoso (2018).
Finalmente, se ha puesto en duda su validez universal, al no haber evidencias que respalden su
efectividad transversal en diferentes sectores y tamafos organizativos, lo cual limita su capacidad
de adaptacién al liderazgo transformacional requerido por las organizaciones contemporaneas

(Meirovich & Gu, 2015).

Aunque el modelo de Liderazgo Situacional proporciona un marco inicial util y adaptable, su origen
lo sittia en un contexto muy diferente al actual. La sociedad ha experimentado transformaciones
profundas en sus dindmicas personales y organizacionales: vivimos en una era marcada por la
hiperconectividad, la multitarea constante y la consolidacién de entornos virtuales como espacios
predominantes de interaccién. En este escenario, lanocién tradicional de “madurez del colaborador”
resulta limitada si no se acompaiia de otras dimensiones como la gestién emocional, la capacidad de
adaptacién al cambio o la alineacién con valores organizacionales. Ademds, la falta de herramientas
claras para evaluar competencias clave o para aplicar enfoques de liderazgo transformacional
evidencia la necesidad de actualizar el modelo. Incorporar tecnologias y metodologias

complementarias no solo permitiria superar estas limitaciones, sino también avanzar hacia un
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liderazgo mds integral y contextualizado, capaz de responder a los desafios humanos y

organizacionales del siglo XXI.

Explorar herramientas que complementen el modelo de H&B.

La literatura especializada respalda la necesidad de complementar el modelo de Hersey y Blanchard
con herramientas metodoldgicas que aborden dimensiones que el modelo original no contempla.
Como explican Torres-Contreras (2013) y Kwang y Cardoso (2018), esta carencia se hace evidente
en la falta de atencidn a variables como la inteligencia emocional, la toma de decisiones estratégicas
o la diversidad cultural. Alava y Vega (2017), junto a Dennis y Bocarnea (2005), insisten en la
importancia de emplear instrumentos de evaluacién que vayan mds alld de la madurez del
colaborador, incluyendo elementos como la motivacién y el contexto de trabajo. Por otro lado,
varios autores proponen la integracién del modelo situacional con enfoques como el liderazgo
transformacional y el liderazgo de servicio, lo que permitiria una aproximacién mads integral y
adecuada a entornos organizativos dindmicos (Meirovich & Gu, 2015; Dennis & Bocarnea, 2005).
En esta linea, también se recomienda incorporar tecnologias digitales que permitan medir en tiempo
real el comportamiento del liderazgo y el clima organizacional, superando las limitaciones
operativas del modelo tradicional. Finalmente, autores como La Torre (2012) y Torres (2020)
insisten en que un marco actualizado deberia articular el liderazgo con los valores organizacionales,
de manera que el modelo evolucione hacia una forma de liderazgo mas coherente con culturas

corporativas orientadas al alto desemperio y a la innovacién social.

La incorporacién de herramientas complementarias al modelo de Liderazgo Situacional permite a
los lideres ampliar sus capacidades de andlisis, toma de decisiones y adaptacién comunicativa. Estas
herramientas, tanto analdgicas como digitales, incluyen recursos para estructurar decisiones
estratégicas, ajustar la comunicacién a diferentes contextos (individuales o colectivos) y evaluar el
impacto de sus acciones en el equipo y la organizacion. Su uso favorece un liderazgo mds consciente
y eficaz, facilitando la planificacidn, la priorizacién y la distribucion de responsabilidades. Ademas,
permiten una interaccién mds personalizada y efectiva con los colaboradores, promoviendo asi
entornos de trabajo mds autonomos, alineados y resilientes frente a los retos del entorno

organizacional actual.

Desarrollar programas de capacitaciéon en comunicacién y feedback.

La revisién de la literatura evidencia que la integracién de competencias comunicativas y
habilidades de retroalimentacion en los programas de desarrollo de liderazgo es fundamental para
fomentar culturas organizacionales colaborativas. Dennis y Bocarnea (2005) sostienen que la
comunicacién efectiva del lider incide directamente en la confianza, el compromiso y la cohesién
del equipo, mientras que Pinto y Gutiérrez (2017) destacan su rol en el alineamiento estratégico.
Asimismo, Molina (2017) y Kwang y Cardoso (2018) sefialan que los lideres que manejan
herramientas como la escucha activa o el feedback constructivo generan ambientes de trabajo
emocionalmente saludables, disminuyen los conflictos y aumentan el desempefio colectivo. Para
que estos programas sean efectivos, deben sustentarse en metodologias activas, tales como el
aprendizaje experiencial, el uso de casos, simulaciones y técnicas de role-play, que permitan aplicar
en la préctica los aprendizajes adquiridos, como indica Torres (2020). Ademads, la retroalimentacién
debe implementarse como un proceso sistematico y continuo, apoyado por herramientas como la
evaluacién 360°, el coaching individualizado y sesiones de seguimiento, propuestas que
Campdesufier-Almaguer et al. (2017) sefalan como claves para la sostenibilidad del cambio
conductual. Finalmente, Meirovich y Gu (2015) advierten que la efectividad de estos programas
depende también de su adecuacién al contexto organizacional, a los valores institucionales y a los
desafios comunicacionales propios de cada equipo, reforzando la necesidad de una personalizacién

formativa.
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Los programas de capacitacién efectivos deben incluir metodologias de aprendizaje experiencial y
talleres interactivos que fortalezcan competencias clave como la escucha activa, la gestién de
conflictos y la retroalimentacién constructiva, promoviendo una mayor cohesion y alineacién entre
lideres y colaboradores. La experiencia demuestra que, para maximizar los resultados de estas
intervenciones —especialmente tras la aplicacién del método del caso o cualquier dindmica
organizacional— es fundamental construir un entorno de confianza progresiva. Esta confianza actta
como base para que los lideres se abran al aprendizaje, se expongan al juicio constructivo y puedan
observar con mayor objetividad sus propias conductas. El aprendizaje que se genera mientras los
participantes reflexionan sobre sus propias acciones, en tiempo real y con acompafiamiento
estructurado, acelera significativamente los procesos de desarrollo, permitiendo avances mas s6lidos

y sostenibles en su evolucién como lideres.

Promover la incorporacién de valores organizativos en el liderazgo.

La literatura revisada pone de manifiesto que la alineaciéon entre el liderazgo y los valores
organizacionales es esencial para fortalecer la cultura corporativa, consolidar la identidad
institucional y garantizar la coherencia interna. Dennis y Bocarnea (2005) y Sédnchez (2000)
argumentan que los valores compartidos actiian como un marco ético de referencia que orienta la
toma de decisiones, la resolucién de conflictos y la construccién de relaciones laborales basadas en
la confianza. No obstante, diversos estudios coinciden en que los valores deben trascender su
formulacién tedrica para traducirse en comportamientos concretos, visibles y replicables por parte
de los equipos, como sostienen Alava y Vega (2017) y La Torre (2012). Esta operacionalizacién no
solo permite su interiorizacién, sino que facilita su medicién y evaluacién en los procesos de
desarrollo del liderazgo. En este sentido, Torres (2020) destaca la figura del lider como principal
agente transmisor de valores, cuya conducta debe reflejar los principios declarados por la
organizacién tanto en lo estratégico como en lo cotidiano. En entornos caracterizados por la
incertidumbre y el cambio, Meirovich y Gu (2015) y Kwang y Cardoso (2018) sostienen que la
presencia de valores integrados en la prictica del liderazgo acttia como un ancla organizacional,
promoviendo estabilidad, cohesién y sentido de propdsito. Por dltimo, Torres-Contreras (2013)
subraya que los programas de liderazgo deben incorporar médulos de reflexién sobre valores, donde
los lideres puedan explorar su sistema ético personal y generar una narrativa que inspire, guie y

movilice a sus equipos.

La aplicacién préctica evidencié que cuando los lideres actian de forma coherente con los valores
organizacionales, se fortalece la identidad institucional, se incrementa la motivacién de los equipos
y se facilita la implementacién de procesos de cambio. Sin embargo, la experiencia demuestra que
muchos lideres tienden a enfocarse exclusivamente en el valor simbélico de estos principios, sin
traducirlos en comportamientos observables y replicables por sus equipos. Trabajar con valores
implica convertirlos en conductas concretas que puedan ser comprendidas, interiorizadas y
reproducidas dentro de la dindmica organizacional. Solo asi se garantiza una verdadera alineacién
entre los valores del lider, los del equipo y los de la organizacién, promoviendo una cultura

coherente y sostenible en el tiempo.

Implementar evaluaciones periédicas del clima organizacional.

La literatura pone de relieve que el modelo de liderazgo situacional (LS) no contempla de forma
estructurada la evaluacién sistematica del entorno organizativo como parte del proceso de ajuste del
estilo de liderazgo. Autores como La Torre (2012) y Torres (2020) subrayan que esta omisién limita
su utilidad diagndstica, especialmente en contextos complejos donde las dindmicas internas cambian
con rapidez. Molina (2017) y Pinto y Gutiérrez (2017) argumentan que las evaluaciones periédicas
del clima organizacional son esenciales para detectar desajustes, identificar tensiones emergentes y

adaptar la respuesta del liderazgo a las necesidades reales de los equipos. Asimismo, Dennis y
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Bocarnea (2005) y Sanchez (2000) advierten que el valor de estas evaluaciones reside no solo en su
contenido, sino en su enfoque: deben evitar ser utilizadas como mecanismos de control o sancién,
y deben estar acompafiadas de una estrategia de comunicacion transparente que ayude a
comprender su finalidad y resultados. Meirovich y Gu (2015) sefialan que la informacién obtenida
debe usarse activamente para redisefiar procesos, ajustar comportamientos y alinear practicas de
liderazgo con los objetivos estratégicos. Finalmente, estudios como los de Kwang y Cardoso (2018)
y Torres-Contreras (2013) coinciden en que la integracion de estas evaluaciones fortalece la cultura
de retroalimentacién, la transparencia y la resiliencia organizacional, promoviendo entornos de

trabajo més colaborativos y orientados al alto rendimiento.

Las evaluaciones periédicas del clima organizacional constituyen una herramienta clave para
identificar dreas de mejora y ajustar las estrategias de liderazgo a las necesidades reales del equipo.
No obstante, su eficacia depende en gran medida del contexto en que se implementan. Es
fundamental evitar que estas evaluaciones se utilicen como instrumentos para justificar decisiones
previamente tomadas o resolver situaciones conflictivas de forma reactiva. Asimismo, deben
planificarse cuidadosamente, evitando periodos del afio con elevada carga de trabajo que puedan
distorsionar las percepciones de los equipos. La experiencia acumulada demuestra que, cuando estos
procesos se acompaiflan de una comunicacién clara y transparente sobre sus objetivos, los
colaboradores muestran una mayor apertura y compromiso. Comprender el propdsito de la
evaluacién y los beneficios esperados incrementa su valor como herramienta de mejora continua,

fortaleciendo la confianza en el liderazgo y el alineamiento con las dindmicas organizativas.

Fomentar la formacion continua en competencias emocionales y liderazgo transformacional.

Los estudios analizados coinciden en sefialar que una de las principales carencias del modelo LS es
la escasa incorporacién de las competencias emocionales en su estructura conceptual, lo que limita
su adecuacion a los requerimientos del liderazgo contemporaneo. Dennis y Bocarnea (2005) y Torres
(2020) indican que sin una dimensién emocional explicita, el liderazgo pierde efectividad en
contextos donde la gestién del conflicto, la empatia o la regulacién emocional son clave para el
desempeno. Segin Kwang y Cardoso (2018) y Sénchez (2000), competencias como la
autorregulacién, la conciencia social y la empatia se han consolidado como factores diferenciales en
el liderazgo de equipos multiculturales, diversos y sometidos a altos niveles de incertidumbre. Pinto
y Gutiérrez (2017) destacan que el modelo de Hersey y Blanchard, al omitir componentes del
liderazgo transformacional, deja fuera aspectos esenciales como la inspiracién, el desarrollo de
nuevos lideres o la creacién de visién compartida. La formacién continua en estas competencias,
segtin Meirovich y Gu (2015) y Molina (2017), no solo refuerza la capacidad de adaptacién del lider,
sino que incrementa su habilidad para motivar, construir vinculos sélidos y gestionar el cambio
desde una perspectiva mas humana y estratégica. Finalmente, Campdesuier-Almaguer et al. (2017)
y La Torre (2012) coinciden en que estos procesos de formacién deben estar presentes en todos los
niveles de la organizacién y responder a desafios emergentes como la digitalizacién, la complejidad
generacional y la virtualizacién del trabajo, elementos que condicionan profundamente las nuevas

formas de liderar.

La formacién en competencias emocionales y liderazgo transformacional no solo prepara a los
lideres para afrontar entornos cambiantes con resiliencia, sino que también potencia su capacidad
para inspirar, servir y desarrollar a otros, generando un efecto multiplicador dentro de las
organizaciones. Estas competencias permiten a los lideres adoptar una visién integral de sus equipos,
comprendiendo sus necesidades, emociones y potencial, y actuando como referentes que encarnan
los valores corporativos. Liderar, en este sentido, es un acto de servicio que trasciende la gestién y
se convierte en una oportunidad de contribuir al crecimiento colectivo, cultivando nuevos

liderazgos comprometidos, conscientes y transformadores.
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Desarrollar un marco de referencia para la toma de decisiones.

La literatura especializada revela que el modelo de liderazgo situacional (Hersey & Blanchard)
presenta limitaciones significativas a la hora de orientar la toma de decisiones en contextos
organizativos complejos. Autores como La Torre (2012) y Torres (2020) sefialan que la centralidad
exclusiva del modelo en el nivel de madurez del colaborador excluye otras variables determinantes
como la diversidad cultural, la naturaleza del entorno sociopolitico o el grado de innovacién
requerido en cada situacién. Kwang y Cardoso (2018) y Meirovich y Gu (2015) advierten que esta
falta de profundidad analitica impide a los lideres anticipar el impacto de sus decisiones mas alld del
plano interpersonal inmediato, lo cual es especialmente problematico en organizaciones que operan
bajo condiciones de alta incertidumbre o transformacién digital. Asimismo, Campdesuiier-
Almaguer et al. (2017) y Pinto y Gutiérrez (2017) hacen hincapié en la necesidad de contar con
herramientas contrastadas que vinculen las decisiones del liderazgo con indicadores de desempefio
organizacional, con el fin de facilitar una evaluacién objetiva del impacto estratégico de dichas
decisiones. Ademds, Dennis y Bocarnea (2005) y Torres-Contreras (2013) subrayan la importancia
de incorporar criterios éticos y culturales dentro del proceso de toma de decisiones, argumentando
que un liderazgo efectivo debe ser sensible a las particularidades del contexto y actuar con base en
valores compartidos por la organizacién. En conjunto, estas aportaciones sugieren que un marco
actualizado para la toma de decisiones debe integrar no solo variables situacionales, sino también
dimensiones organizativas como los valores institucionales, el grado de cohesién del equipo y la

orientacion estratégica global.

La inclusién de factores como la diversidad y la innovacién en los marcos de decisién permite una
visién mads holistica, garantizando decisiones alineadas con un entorno organizacional diverso y
dindmico, incrementando la relevancia y sostenibilidad de las estrategias. En este punto, resulta
esencial que los lideres actien en coherencia con los valores de la organizacion, lo que implica
promover entornos en los que la diversidad sea reconocida y valorada, y donde la comunicacién esté
impregnada de respeto, facilitando la expresién de opiniones y criticas constructivas. Esta alineacién
no solo previene tensiones o distancias en los equipos, sino que convierte la pluralidad de

perspectivas en una fuente de aprendizaje y construccién colectiva.

Iniciar un proceso de retroalimentacién 360 grados.

El andlisis de la literatura evidencia una carencia importante en el modelo de liderazgo situacional
respecto a mecanismos sistematicos de autoevaluacién y retroalimentacién multidireccional. Alava
y Vega (2017) y Campdesuiler-Almaguer et al. (2017) destacan que la ausencia de instrumentos
como la retroalimentacién 360 grados limita considerablemente la capacidad del modelo para
fomentar procesos de mejora continua y desarrollo del autoconocimiento. Dennis y Bocarnea (2005)
y Sénchez (2000) respaldan que la implementacién de herramientas de retroalimentacién
multisource permite reducir la brecha entre la autopercepcién del lider y la percepcion que tienen
sus colaboradores, lo cual favorece una mayor coherencia en las conductas y decisiones. Kwang y
Cardoso (2018) y Meirovich y Gu (2015) enfatizan que este tipo de retroalimentacién refuerza
habilidades interpersonales, como la empatia y la escucha activa, esenciales para liderar en
estructuras horizontales, 4giles y orientadas a la innovacién. Sin embargo, Torres (2020) advierte
que su efectividad depende de la existencia de una cultura organizacional basada en la confianza y
la transparencia, ya que, de lo contrario, puede generar resistencias o interpretaciones defensivas.
En consecuencia, los estudios coinciden en que la integracién de un proceso estructurado de
retroalimentacién 360 grados dentro del modelo situacional puede enriquecer el diagnéstico de
liderazgo, facilitar un aprendizaje mas profundo y contribuir al desarrollo de un liderazgo mas

adaptativo, consciente y transformacional.
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Conclusiones desde el andlisis de casos La retroalimentacion 360 grados promueve un aprendizaje continuo al permitir que los lideres

comprendan cémo son percibidos por diferentes niveles de la organizacién, identificando areas de
mejora y fortaleciendo sus habilidades de liderazgo para fomentar la confianza y la eficiencia en sus
equipos. Ademads, la oportunidad de haber diseniado casos concretos basados en esta informacién ha
permitido analizar de forma detallada las interacciones entre lideres y colaboradores, lo que ha
contribuido significativamente a mejorar la capacitacién, ofreciendo un enfoque mas ajustado a las

necesidades reales y promoviendo un liderazgo mds consciente, adaptativo y transformador.

5.2. IMPLICACIONES DEL MODELO

Tras la presentacidn de los hallazgos vy la validacién del modelo propuesto, este apartado se

centra en sus principales implicaciones. Las implicaciones abarcan tanto la practica

organizacional —mejorando la toma de decisiones, el desarrollo de equipos y la formacion de

lideres— como el impacto social, al promover estilos de liderazgo mas humanos, sostenibles

y coherentes con los retos del siglo XXI.

5.2.1. IMPLICACIONES TEORICAS

Integracion de Nuevas Variables:

Al integrar dimensiones como los valores organizativos, las competencias emocionales
y un enfoque longitudinal, el modelo propuesto avanza hacia una concepcion mas
holistica e integral del liderazgo. Esta evolucién responde a la necesidad de desarrollar
teorias que capten la complejidad inherente al entorno organizacional
contemporaneo, superando asi las limitaciones de las perspectivas tradicionales
presentes en el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. La
incorporacion de estas variables permite trasladar el liderazgo a una dimensién mas
humanista, donde la figura del lider o referente técnico deja de estar vinculada
exclusivamente al conocimiento técnico y se complementa con la capacidad de
gestionar las complejidades emocionales que surgen en las relaciones interpersonales.
Ademas, el énfasis en los valores proporciona una brdjula ética que guia el
comportamiento del lider, promoviendo conductas ejemplares e inspiradoras. De esta
forma, el modelo contribuye a la configuracidn de lideres capaces de responder a los

desafios actuales y de desarrollar un liderazgo replicable y sostenible en el futuro.

Revision de Supuestos Originales:
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La propuesta revisa de manera critica y amplia los supuestos de aplicabilidad universal
del modelo de Hersey y Blanchard, subrayando la imperativa necesidad de adaptar el
liderazgo a los contextos contemporaneos, caracterizados por su creciente
multiculturalidad, la relevancia de los principios éticos y la influencia determinante de
las tecnologias emergentes. En un entorno marcado por las dindmicas del modelo
BANI (fragil, ansioso, no lineal e incomprensible), resulta insuficiente basar las
soluciones Unicamente en precedentes histdricos. En su lugar, se requiere un modelo
plural y adaptativo que no solo facilite la co-creacion de soluciones, sino que también
fomente la autonomia y la capacidad de los equipos para identificarlas y desarrollarlas

de manera proactiva.

Marco para la IAy la Innovacién:

Desde un enfoque tedrico, el modelo propuesto brinda una base para explorar cémo
la inteligencia artificial (IA) puede integrarse en los procesos de liderazgo sin desplazar
la dimensidon humana. Este planteamiento es especialmente relevante en un contexto
donde los dilemas éticos en torno a la IA generan debates sobre su influencia en el
desarrollo de las capacidades humanas. En particular, la IA plantea el riesgo de limitar
el desarrollo de competencias criticas en los mandos intermedios y lideres, como la
toma de decisiones auténomas, la creatividad y la empatia, elementos esenciales del

liderazgo eficaz.

El modelo tiene el potencial de concretar las dreas en las que la IA puede participar de
manera complementaria, definiendo un equilibrio entre el apoyo tecnolégico y el
protagonismo humano. Por ejemplo, mientras la IA puede optimizar procesos
administrativos, andlisis de datos y tareas repetitivas, las decisiones que implican
gestion emocional, resolucion de conflictos y transmisidon de valores éticos deben
permanecer en el dmbito humano. Sin embargo, uno de los desafios clave es evitar
qgue la dependencia de la IA diluya la capacidad del lider para ejercer juicio critico o

para adaptarse a situaciones imprevistas que requieren intuicién y experiencia.

En este sentido, el modelo debe evolucionar para incluir directrices explicitas sobre
como gestionar la relaciéon entre lideres y herramientas de IA, asegurando que estas

Ultimas sean un recurso estratégico y no un sustituto de las habilidades humanas.
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También debe abordar la formacion de lideres en competencias tecnolégicas y éticas,
para garantizar que puedan evaluar y supervisar el impacto de la IA en los equipos y

en la organizacion en su conjunto.

Asi, el desafio radica en establecer un marco que no solo promueva la convivencia
armoénica entre tecnologia y personas, sino que también enfatice la necesidad de
preservar y potenciar las capacidades humanas en un entorno donde Ia
automatizacién puede reconfigurar las dindmicas de liderazgo. Este enfoque
garantizard que el liderazgo no pierda su esencia humanista, incluso en un futuro

dominado por la innovacién tecnolégica.

5.2.2. IMPLICACIONES PRACTICAS

Fortalecimiento del Liderazgo en la Toma de Decisiones Eticas:
La incorporacion de valores organizativos y competencias emocionales en el modelo
propuesto fortalece la capacidad de los lideres para tomar decisiones éticamente
responsables y sostenibles, incluso bajo circunstancias de alta presidn. Estos principios
operan como una brujula que orienta el curso de accién, proporcionando un marco
claro para evaluar cada decision en consonancia con criterios éticos previamente
establecidos. Al integrar esta dimensién, el modelo no solo fomenta comportamientos
ejemplares en los lideres, sino que también promueve una cultura organizacional

coherente que refuerza la confianza y el compromiso de los equipos.
Adaptabilidad en Crisis:

El modelo ofrece herramientas especificas disefiadas para que los lideres gestionen
con eficacia escenarios de incertidumbre, conflictos y transiciones organizacionales.
En este sentido, representa un marco resiliente capaz de abordar crisis de diversa
indole. Sin embargo, desde 2019, las relaciones interpersonales en los entornos
organizacionales experimentaron un cambio significativo debido a la transicién masiva
hacia formatos virtuales. Este cambio alteré profundamente las dindmicas de
comunicacion y colaboracién, provocando que los valores organizacionales,
previamente ejemplificados mediante el comportamiento directo de los lideres, se

diluyeran debido a la dispersion de los equipos.
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La virtualidad ha desafiado la capacidad de los lideres para transmitir valores de
manera efectiva, ya que los canales tradicionales de interaccion han sido
reemplazados por plataformas digitales que carecen de la riqueza contextual y
emocional de los encuentros presenciales. Por tanto, el modelo debe adaptarse para
incluir estrategias que permitan reforzar y comunicar los valores organizativos de
manera consistente en entornos hibridos o virtuales, asegurando que estos
permanezcan integrados en la cultura corporativa a pesar de los cambios estructurales

en las dindmicas laborales.

Preparacidn para la Disrupciéon Tecnoldgica:

La inteligencia artificial (1A), aunque presenta riesgos y desafios en ciertos contextos,
especialmente en la sustitucién de roles tradicionales que dependen de tareas
repetitivas o analisis de datos basicos, también se erige como una herramienta de gran
potencial para transformar la toma de decisiones y optimizar procesos organizativos.
Su capacidad para procesar grandes volimenes de informacién en tiempo real,
identificar patrones complejos y generar andlisis predictivos permite a los lideres
acceder a insights mas profundos y fundamentar sus decisiones en datos sélidos. Sin
embargo, el aprovechamiento de estas ventajas requiere un enfoque estratégico y

ético que garantice el uso responsable de estas tecnologias.

El modelo actualizado propuesto integra lineamientos para que los lideres puedan
adoptar un enfoque critico y consciente frente a la IA, reconociendo tanto sus
posibilidades como sus limitaciones. Por ejemplo, mientras que la IA puede optimizar
la asignacidn de recursos, automatizar tareas administrativas y predecir tendencias de
mercado con alta precision, no puede replicar habilidades intrinsecamente humanas
como la empatia, el juicio ético o la capacidad de liderar en situaciones
emocionalmente complejas. Este reconocimiento subraya la necesidad de que los
lideres no solo supervisen la implementacién de la IA, sino que también se mantengan
como los principales responsables de las decisiones finales que afectan a las personas

y la cultura organizativa.
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Ademads, el modelo actualizado promueve una formacién especifica en competencias
tecnoldgicas para los lideres, permitiéndoles comprender cdmo funciona la IA, qué
sesgos puede incorporar y como su implementacion puede impactar a nivel humano
y organizacional. Este enfoque asegura que la IA sea vista como un aliado estratégico
gue complementa las capacidades humanas, en lugar de una herramienta que las

sustituya o desplace.

Por ultimo, al establecer un marco ético, el modelo no solo guia el uso responsable de
la IA, sino que también refuerza la confianza dentro de las organizaciones y con los
stakeholders externos. Al abordar la coexistencia entre tecnologia y humanidad desde
una perspectiva critica, se garantiza que las decisiones lideradas por IA sean justas,
transparentes y alineadas con los valores fundamentales de la organizacion,

contribuyendo asi a un liderazgo mas efectivo y sostenible en el siglo XXI.

Capacitacién Continua:

El modelo propuesto establece un esquema estructurado para disefiar programas de
formacion enfocados en el desarrollo integral de competencias clave como la
comunicacion efectiva, la inteligencia emocional y la gestién cultural. Este enfoque
formativo proporciona una base sélida para la capacitacion de lideres del siglo XXI,
equipandolos con las habilidades necesarias para liderar equipos en cualquier

contexto organizacional.

Al incorporar un disefio transversal, el modelo garantiza la estandarizacién de las
acciones formativas, permitiendo su aplicacidn a todas las personas que desempeiian
roles con responsabilidad en la continuidad y el desarrollo de la organizacién. Esto no
solo asegura la coherencia en los contenidos impartidos, sino que también facilita la
identificacion de necesidades formativas comunes, optimizando el tiempo y los

recursos destinados a la creacién de nuevas iniciativas.

Ademads, el programa incluye herramientas para evaluar el nivel inicial de
competencias de cada participante, estableciendo un punto de partida personalizado
dentro del itinerario formativo. Esta metodologia adaptativa permite ajustar el

contenido a las necesidades individuales y grupales, maximizando la eficacia del
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aprendizaje y asegurando que los lideres adquieran las habilidades necesarias para
fomentar equipos altamente funcionales, resilientes y alineados con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

5.3.3. IMPLICACIONES SOCIALES

« Enfasis en la Dimensién Humana:
La incorporacidn de valores organizativos refuerza la conexidn entre los lideres y sus
equipos, fomentando una cultura organizacional inclusiva, ética y humanista.

e Contribucion al Desarrollo Sostenible:
Este modelo promueve la alineacidén entre los objetivos organizacionales y las metas
globales de sostenibilidad, abogando por un liderazgo que tenga en cuenta el
bienestar social y ambiental.

¢ Mitigacion de los Riesgos Asociados con la IA:
La perspectiva ética y el enfoque en la inteligencia emocional ayudan a equilibrar el
impacto de la IA, priorizando el valor humano sobre la automatizacion

descontrolada.

5.4.4. APLICACION EN ESCUELAS DE NEGOCIOS

¢ Formacion Integral de Lideres:
Este modelo puede servir como base para curriculos que combinen teoria y practica,
ayudando a los estudiantes a desarrollar habilidades tanto técnicas como humanas.

« Enfoque en Liderazgo Etico:
Permite que las Escuelas de Negocios preparen a sus alumnos para enfrentar dilemas
éticos complejos, fomentando lideres responsables.

e Preparacion para un Entorno Cambiante:
Proporciona a los futuros lideres herramientas para gestionar la incertidumbre,
responder a crisis globales y utilizar la IA de manera estratégica.

¢ Competitividad en el Mercado Educativo:
Al ofrecer un modelo de liderazgo actualizado y orientado al futuro, las Escuelas de
Negocios pueden posicionarse como pioneras en la formacion de lideres adaptados a

los retos del siglo XXI.
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5.5.5. RELEVANCIA ANTE CRISIS

¢ Gestidn Proactiva:
El modelo ofrece una estructura que permite a los lideres anticiparse a crisis y
gestionar sus efectos de manera eficaz.

¢ Resiliencia Organizacional:
Ayuda a construir culturas organizativas resilientes capaces de mantener su
funcionamiento incluso en condiciones adversas.

¢ Soporte Psicosocial:
Aborda las necesidades emocionales y de cohesién del equipo durante periodos de

alta presién.

5.5.6. RELEVANCIA ANTE AMENAZAS DE LA |A

¢ Balance entre Tecnologia y Humanidad:
Orienta a los lideres para integrar la IA como un complemento a las capacidades
humanas, no como un sustituto.

e Promocidn de Habilidades Insustituibles:
Fomenta el desarrollo de competencias como la creatividad, la empatia y la ética,
que no pueden ser replicadas por la IA.

¢ Liderazgo en la Era Digital:
Ofrece directrices sobre como los lideres pueden adoptar la transformacion digital

sin perder de vista los valores humanos.

5.3. LIMITACIONES DEL ESTUDIO.

Atendiendo al trabajo empirico desarrollado con cuatro organizaciones ubicadas en Espaiia
—una empresa de servicios, una pyme del sector agricola y medioambiental, una
multinacional cotizada del ambito de las energias renovables y una compafiia tecnoldgica
internacional—, se han podido abordar realidades organizativas contrastadas, tanto en
términos de tamafio como de complejidad estructural. Esta diversidad ha enriquecido el
anadlisis, al permitir observar la aplicacion del liderazgo situacional en contextos
heterogéneos. No obstante, es importante reconocer algunas limitaciones del estudio.
La delimitaciéon geografica al territorio espafiol puede limitar la generalizacion de los

resultados a otros contextos culturales o normativos. Asimismo, el hecho de haber trabajado
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con organizaciones que ya mostraban una apertura previa hacia la transformacion

organizacional puede haber influido en una predisposicién positiva hacia las intervenciones

propuestas, introduciendo un posible sesgo favorable. Finalmente, la adopcién del método

del casocomo estrategia

metodoldgica, aunque valiosa por la profundidad vy

contextualizacién que ofrece, responde a un enfoque cualitativo que no busca

representatividad estadistica, sino una comprension detallada de los procesos de liderazgo y

su impacto en entornos especificos.

5.4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION Y AGENDA DE INVESTIGACION.

Con el objetivo de ofrecer una visidn estructurada del proceso investigativo, a continuacion,

se presenta una tabla que vincula de forma sistemdatica cada pregunta de investigacién con

el objetivo especifico correspondiente y la conclusiéon derivada del andlisis realizado. Esta

articulacién facilita la comprensién de la légica interna del estudio, mostrando la conexidn

directa entre los interrogantes planteados, los objetivos perseguidos, los hallazgos obtenidos

y las fuentes consultadas, lo que refuerza la solidez metodoldgica y la validez de las

propuestas formuladas.

e Pregunta de

informacion.

investigacion-objetivo planteado-Conclusion- Fuente de

Tabla 5.2. Relacion entre pregunta de investigacion, objetivo planteado, conclusiones y fuente de informacion (Fuente:

elaboracion propia)

Pregunta de investigacién

(En qué medida el modelo de Liderazgo Situacional (H&B) se adapta a las demandas de las organizaciones

modernas, caracterizadas por entornos dindmicos y el avance acelerado de las tecnologfas?

Objetivo 1

Evaluar la efectividad del modelo de liderazgo situacional (H&B) en el contexto actual, considerando los

cambios en el &mbito laboral y las nuevas tecnologias, para identificar sus limitaciones y dreas de mejora.

Secci6n de referencia

Capitulo 3. Punto 3.2.1.

Conclusién

El modelo es efectivo al proporcionar un marco inicial adaptable, pero presenta limitaciones en su alcance,
como la falta de herramientas claras para la evaluacién de competencias y aspectos de liderazgo

transformacional. La inclusién de tecnologias y métodos complementarios puede superar estas deficiencias.

Pregunta de investigacién

;Qué herramientas y metodologfas podrian complementar el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y

Blanchard (H&B) para promover un desarrollo mas integral de los colaboradores?

Objetivo 2

Explorar y analizar otras herramientas y metodologias que complementen el modelo de H&B y que puedan
facilitar un desarrollo mads integral de los colaboradores, considerando no solo su madurez, sino también otros

aspectos relevantes.

Seccién de referencia

Capitulo 3. Punto 3.2.4.

Conclusién

El uso de herramientas complementarias, como las matrices de decisién y plataformas digitales, permite superar

las limitaciones del modelo de Liderazgo Situacional (H&B), al proporcionar un marco practico que facilita la
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planificacién, priorizacién y distribucién efectiva de responsabilidades, promoviendo una mayor eficiencia y

autonomia en los equipos.

;Cémo se pueden disefiar programas de capacitacién para lideres que integren habilidades de comunicacién

efectiva y técnicas de retroalimentacién constructiva?

Desarrollar programas de capacitacién para lideres que incluyan habilidades de comunicacion efectiva y

técnicas de feedback, con el fin de mejorar la interaccién entre lideres y seguidores.

Capitulo 3. Puntos 3.2.1y 3.2.2.

Los programas de capacitacién efectivos deben incluir metodologias de aprendizaje experiencial y talleres
interactivos que fortalezcan la escucha activa, la gestion de conflictos y la retroalimentacién constructiva,

promoviendo una mayor cohesién y alineacién entre lideres y colaboradores.

(Qué rol desempeifian los valores organizativos en la configuracién de un liderazgo efectivo que refuerce la

cultura organizacional?

Promover la incorporacién de valores organizativos en el liderazgo, asegurando que los lideres acttan como

modelos de comportamiento que reflejen y abanderan estos valores, fortaleciendo asi la cultura organizacional.

Capitulo 3. Puntos 3.2.2.,3.2.3. y 3.2.4.

Los valores organizativos son esenciales para garantizar que el liderazgo refleje la identidad y la estrategia
corporativa, promoviendo una cultura de confianza y cohesién interna. Lideres que encarnan estos valores

fortalecen tanto la legitimidad organizacional como el compromiso de los colaboradores

;De qué manera pueden las evaluaciones periddicas del clima organizacional contribuir a que los lideres ajusten

sus enfoques de liderazgo?

Implementar evaluaciones periddicas del clima organizacional para identificar las necesidades y expectativas
de los colaboradores, lo que permitird a los lideres ajustar su enfoque de liderazgo de acuerdo con la realidad de

su equipo.

Capitulo 3. Puntos 3.2.1. y 3.2.3.

Las evaluaciones periddicas brindan informacién clave para identificar 4reas de mejora, ajustando estrategias
de liderazgo segun las necesidades especificas del equipo. Estas evaluaciones permiten una intervencién més

proactiva y alineada con las dindmicas organizacionales.

;Cémo puede la formacién continua en competencias emocionales y liderazgo transformacional preparar a los

lideres para afrontar los desafios del siglo XXI?

Fomentar la formacién continua de lideres en competencias emocionales y de liderazgo transformacional,

orientada a enfrentar los desafios del siglo XXI y a adaptarse a un entorno en constante cambio.

Capitulo 3. Puntos 3.2.1. 3.2.2. 3.2.3. y 3.2.4.

La formacién en competencias emocionales y liderazgo transformacional prepara a los lideres para manejar
entornos cambiantes, fomentando la resiliencia y la capacidad de inspirar a los equipos, promoviendo un

liderazgo adaptable y empatico.

(Qué factores deben incluirse en un marco de referencia para la toma de decisiones que integre la diversidad,

la innovacidn y el contexto organizacional?

Desarrollar un marco de referencia para la toma de decisiones que contemple no solo el nivel de madurez de

los colaboradores, sino también factores como la diversidad, la innovacién y el contexto organizacional.

Capitulo 3. Puntos 3.2.3. y 3.2.4.

La inclusién de factores como la diversidad y la innovacién en los marcos de decisién permite una visién mds
holistica, garantizando decisiones alineadas con un entorno organizacional diverso y dindmico, incrementando

la relevancia y sostenibilidad de las estrategias.

{Qué beneficios ofrece la retroalimentacién 360 grados al desarrollo continuo de los lideres y la evolucién de

su estilo de liderazgo?
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Objetivo 8

estilo de liderazgo.

Iniciar un proceso de retroalimentacién 360 grados, que permita a los lideres recibir informacién sobre su

desempeno desde diferentes perspectivas, promoviendo un aprendizaje constante y una mejora continua en su

Seccién de referencia

Capitulo 3. Puntos 3.2.1. 3.2.3. y 3.2.4.

Conclusién

La retroalimentacién 360 grados promueve un aprendizaje continuo al permitir que los lideres comprendan
cédmo son percibidos por diferentes niveles de la organizacién, identificando reas de mejora y fortaleciendo

sus habilidades de liderazgo para fomentar la confianza y la eficiencia en sus equipos.

e Agenda de investigacion

Las limitaciones identificadas en el presente estudio no solo evidencian la complejidad

inherente al objeto de investigacion, sino que también plantean una serie de interrogantes

gue abren caminos hacia futuras lineas de andlisis. Estas preguntas emergentes, derivadas de

las restricciones metodoldgicas, contextuales o tedricas, destacan la necesidad de profundizar

en areas no abordadas o insuficientemente exploradas, permitiendo no solo superar las

limitaciones observadas, sino también enriquecer y ampliar el cuerpo de conocimiento

existente en este dmbito. En este sentido, el estudio no solo revela sus propias fronteras, sino

gue invita a una reflexidn critica que impulse nuevas investigaciones para su superacion.

Tabla 5.3. Topics, research gap y potential research questions. (Fuente: elaboracién propia)

Topics

Research Gap

Potential Research Questions

Falta de herramientas robustas y

definiciones claras

El LS carece de instrumentos especificos para
evaluar competencias emocionales, altruismo y

servicio en lideres.

;Cémo se pueden disefiar instrumentos especificos que
evaliien competencias emocionales, altruismo y servicio

en lideres?

El LS carece de instrumentos especificos para
evaluar competencias emocionales, altruismo y

servicio en lideres.

;Qué metodologias innovadoras podrian desarrollarse
para complementar el LS en la evaluacién integral del

desempeiio de los equipos?

Limitaciones en la orientacién
préctica para la toma de decisiones

y delegacién

El LS no ofrece guia clara para decisiones

;{Qué enfoques o herramientas digitales podrian

estratégicas y delegacién en entornos | integrarse al LS para optimizar la toma de decisiones
dindmicos. estratégicas?

El LS no ofrece guia clara para decisiones | ;Como puede el LS adaptarse para guiar de manera
estratégicas y delegacién en entornos | efectiva el proceso de delegacion en estructuras
dindmicos. organizacionales complejas?

Desconexi6n entre teorfa y practica

Los principios teéricos del LS no siempre se
traducen en précticas aplicables para lideres en

contextos reales.

;Qué estrategias pedagogicas podrian ayudar a traducir

los principios tedricos del LS a contextos practicos?

Los principios teéricos del LS no siempre se
traducen en practicas aplicables para lideres en

contextos reales.

;De qué manera las dindmicas grupales y alineaciéon de
valores pueden mejorar la conexién entre teoria y

préctica?
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El LS no incluye un enfoque para desarrollar
competencias comunicativas criticas como la

escucha activa y gestién de conflictos.

;Cémo puede integrarse un enfoque de desarrollo de

competencias comunicativas dentro del marco del LS?

El LS no incluye un enfoque para desarrollar
competencias comunicativas criticas como la

escucha activa y gestién de conflictos.

;Qué papel juegan las herramientas de inteligencia
emocional como TMMS-24 en la mejora de la

comunicacién interna?

El LS no prepara a los lideres para afrontar crisis
ni fomentar resiliencia organizacional en

transiciones significativas.

;Qué principios del liderazgo transformacional podrian

incorporarse al LS para preparar lideres frente a crisis?

E1 LS no prepara a los lideres para afrontar crisis
ni fomentar resiliencia organizacional en

transiciones significativas.

;Cémo pueden los programas de formacién en liderazgo

multiplicador potenciar la resiliencia dentro del LS?

El LS no aborda la alineacién de valores
organizacionales ni la promocién de cohesién

de equipos.

;Cémo podria el LS integrar practicas para la alineacién

de valores organizacionales y cohesién de equipos?

El LS no aborda la alineacién de valores
organizacionales ni la promocién de cohesién

de equipos.

;Qué dindmicas como la 'Sopa de Valores' podrian

convertirse en parte estructural del LS?

EL LS no conecta explicitamente la experiencia
de los lideres con la implementacién de estilos

efectivos.

;Qué criterios deberian desarrollarse para conectar la

experiencia de los lideres con estilos efectivos del LS?

EI LS no conecta explicitamente la experiencia
de los lideres con la implementacién de estilos

efectivos.

;Cémo podrian enfoques multidisciplinarios fortalecer

la aplicacién del LS en lideres con distinta experiencia?

El LS no aborda la alineacién de valores
organizacionales ni la promocién de cohesién

de equipos.

;Qué estrategias especificas pueden adoptarse para

fortalecer la cohesi6n en equipos multiculturales?

El LS no ofrece guia clara para decisiones

estratégicas y delegacién en entornos

dinédmicos.

;Como puede integrarse la tecnologia para optimizar el
desarrollo de habilidades de liderazgo y la toma de

decisiones?

EI LS no conecta explicitamente la experiencia
de los lideres con la implementaci6n de estilos

efectivos.

;Qué diferencias clave se presentan en la aplicacién del
modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard

(H&B) entre PYMESs y empresas multinacionales?

EL LS no conecta explicitamente la experiencia
de los lideres con la implementacién de estilos

efectivos.

;Como impacta la experiencia del lider en la efectividad
de la aplicacién del modelo de Liderazgo Situacional de

Hersey y Blanchard (H&B)?

El LS no incluye un enfoque para desarrollar
competencias comunicativas criticas como la

escucha activa y gestién de conflictos.

;Cdémo puede el desarrollo de competencias emocionales
mejorar la capacidad de los lideres para manejar

conflictos dentro de sus equipos?
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Carencia de desarrollo en

habilidades comunicativas

El LS no incluye un enfoque para desarrollar
competencias comunicativas criticas como la

escucha activa y gestién de conflictos.

;Qué impacto tiene la inteligencia emocional en la

capacidad de los lideres para motivar a sus equipos?

El LS no prepara a los lideres para afrontar crisis

ni fomentar resiliencia organizacional en

;De qué manera la regulacién emocional del lider

influye en la resiliencia de los equipos frente a entornos

Ausencia de enfoque en la transiciones significativas. cambiantes?

resiliencia y adaptabilidad — -
E1LS no prepara a los lideres para afrontar crisis | ;Cémo puede el desarrollo de las competencias

organizacional ) o o ) . )
ni fomentar resiliencia organizacional en|emocionales en lideres potenciar el liderazgo
transiciones significativas. transformacional en contextos multiculturales?
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