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En la documentación

ÅBibliografía del tema y enlaces de interés.

ÅArtículo sobre Liderazgo en las AAPP.

ÅArtículo sobre la evolución del liderazgo.

ÅAlgunas de las diapositivas de esta presentación.

ÅEJERCICIO DE AUTOCONOCIMIENTO DE COMPETENCIAS 

PARA LA GESTIÓN DE PERSONAS BASADO EN EL CATÁLOGO 

DE COMPETENCIAS DEL INAP.
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¿De dónde partimos?

ÅPARADIGMAS Y ENTORNOS (como cuestiones a 
las que da respuesta el líder).

ÅDIRECTIVO Y/O LÍDER. 

Å¿QUÉ HACE UN DIRECTIVO? Función directiva. 

Å¿CÓMO PUEDE HACERLO? Modelos de liderazgo. 

Å¿QUÉ NECESITA PARA HACERLO?Competencias.

(gestión de personas, desarrollo de colaboradores).

Å¿CÓMO PUEDE HACERLO MEJOR? Liderazgo 
eficaz.
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PARADIGMAS Y ENTORNOS

(como cuestiones a las que da respuesta el 
líder).
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¿Cuál es el entorno al que hay que 
dar respuesta desde la Universidad?

¿De dónde vienen las demandas?

U.Vigo, 2017YMS© 6



En el ámbito público: 

ElGobierno Abiertotiene como objetivo que los ciudadanos colaboren 
en la creación y la mejora de los servicios públicos y en el 

robustecimiento de la transparencia y la rendición de cuentas. El 
concepto de Gobierno Abierto se sustenta en tres pilares básicos: 

la Transparencia, laColaboración, laParticipación.

Estos principios de Transparencia, Participación y Colaboración se 
ponen de manifiesto en diferentes actuaciones llevadas a cabo desde 

las Administraciones públicas.
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CONTEXTO UNIVERSITARIO

ÅREVOLUCIÓN DOCENTE

ÅNUEVAS TECNOLOGÍAS

ÅNUEVOS SISTEMAS DE APRENDIZAJE

ÅSISTEMAS COLABORATIVOS 

ÅINTERNACIONALIZACIÓN

ÅCOMPETITIVIDAD

ÅNUEVO PERFIL DE ALUMN@S: KNOWMAD 
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En este marco, ¿cuál es el papel del 
directivo y/o líder?

ÅOFRECER UNA EDUCACIÓN SUPERIOR DE CALIDAD

ÅDIFERENCIARSE (DOTAR DE VALOR AÑADIDO)

ÅSER ÁGIL PARA ADAPTARSE A UN CONTEXTO CAMBIANTE E 

INCIERTO (CAMBIOS ESTRUCTURALES Y FUNCIONALES)

ÅGESTIÓN DE RECURSOS Y DE PERSONAS (EN CONGRUENCIA 

AL DISCURSO DE ACTUALIZACIÓN DE LA UNIVERSIDAD)

U.Vigo, 2017YMS©
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L o  m á s  i m p o r t a n t e  p a r a  m í  
ŎƻƳƻ ƭƝŘŜǊ ŜǎΧ

¿y  p a r a  e l / l a  o t r @ ?
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https://www.youtube.com/watch?v=1IIgBHP4HV4
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άIŀǎǘŀ ǉǳŜ ǳƴ мл Ŝƴ 

matemáticas tenga el mismo 

valor que un 10 en colaboración, 

seguiremos en el mismo 

ǇŀǊŀŘƛƎƳŀέΦ 
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Entorno 
ayer

Modelo de 
Liderazgo X

Gestión de 
Equipos x

Entorno 
hoy

Modelos de 
Liderazgo X

Gestión de 
Equipos x
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ά{ƛƴ ese liderazgo consciente, 
sincero y permanente, no será 

posible convertir una 
administración tradicional, ΧΦ en 

un Gobierno Abierto, 
transparente y ŎƻƭŀōƻǊŀǘƛǾƻέΦ

Open Goverment, C. Calderón y S. Lorenzo, 2010.



DIRECTIVO / LÍDER
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¿QUÉ SUPONE SERLO EN LA 
UNIVERSIDAD?

DIRECTIVO Y 
LÍDER, ¿SON 

EQUIVALENTES?

¿PARA QUÉ

HAY DIRECTIVOS / 
LÍDERES (EN LA 
UNIVERSIDAD)?
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IMAGINEN QUE LA UNIVERSIDAD 
LES PERMITE QUE UN MUY BUEN 
AMIGO LES SUSTITUYA HOY EN 

SU TRABAJO Y QUE SÓLO 
PUEDEN DECIRLE UNA ÚNICA 
COSA PARA AYUDARLE EN LA 

GESTIÓN DE SU(S)  EQUIPO(S). 
¿QUÉ LE DIRÍAN?
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LA FUNCIÓN DIRECTIVA
Como una respuesta a múltiples preguntas 

(del entorno)
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Taxonomía de funciones y habilidades directivas

ÅPlanificar y 
organizar

ÅResolver 
problemas

ÅClarificar roles y 
objetivos

ÅInformar y 
comunicar

ÅSupervisar

ÅMotivar y animar

ÅConsultar

ÅDelegar 

ÅApoyar

ÅDesarrollar y 
guiar

ÅAfrontar 
conflictos y 
desarrollar 

equipos

ÅEstablecer redes 
de contacto

ÅReconocer

ÅReforzar

ÅTransmitir y 
promover 
estrategias

U.Vigo, 2017YMS©
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Yukl(2002)

ÅDŜƴŜǊŀǊ ŎƭƛƳŀǎ άƘǳƳŀƴƻǎέΣ 

inteligentes emocional y 

socialmente

ÅAprender a aprender 

(individuos y organizaciones 

que aprenden)

ÅFomentar el desarrollo 

personal 

(Coaching y Mentoring)

ÅLiderar colaborativamente
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άSi quieres 
resultados 

diferentes, no 
hagas siempre 
ƭƻ ƳƛǎƳƻέ
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άWŜŦŜέ Ǿǎ ά[ƝŘŜǊέ
άtƻŘŜǊέ Ǿǎ ά!ǳǘƻǊƛŘŀŘέ

άΧ9ǎ la diferencia entre el jefe (propio de un mundo 
previsible fundamentado en instintos privados de ataque-

defensa) y el líder (propio de un mundo complejo que 
demanda estrategias más equilibradas y sofisticadas); entre 

poder(capacidad de obligar o coaccionar a alguien para 
que haga lo que deseamos debido a nuestra posición o 
fuerza) y autoridad (habilidad para conseguir que los 

demás hagan voluntariamente lo que usted desea debido a 
su influencia personal); Ŝƭ ǇƻŘŜǊ ǎŜ άƛƳǇƻƴŜέ ǇƻǊ ƭŀ ŦǳŜǊȊŀ ȅ 
Ŝƭ ƳƛŜŘƻΣ ƳƛŜƴǘǊŀǎ ƭŀ ŀǳǘƻǊƛŘŀŘ ǎŜ άƎŀƴŀέ Ŏƻƴ ŜƧŜƳǇƭƻ ȅ 

ŜǎŦǳŜǊȊƻέΦ

Alberto Gil Ibáñez y Serafín CasamayorNavarro
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MODELOS DE LIDERAZGO

¿CÓMO PUEDE 
HACERLO?



LIDERAZGO TRADICIONAL

ÅFoco en el líder y sus cualidades 

(no en la relación con sus colaboradores).

ÅEstructura vertical de la jerarquía.

ÅTransacción costes / beneficios(personal como 

coste, no como recurso).

ÅControl del personal (no desarrollo).

ÅRelación de poder (no de influencia).
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OTROS MODELOS DE LIDERAZGO

ÅCAMBIOS DE ENTORNO

ÅNUEVAS DEMANDAS

ÅEVOLUCIÓN DE LAS ORGANIZACIONES

ÅEVOLUCIÓN DE LAS FUNCIONES DIRECTIVAS

ÅEVOLUCIÓN DE LAS HABILIDADES DIRECTIVAS

ÅEVOLUCIÓN CONCEPTUAL DEL LIDERAZGO
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25



άΧƭƻǎ contextos organizacionales, por sus 
características y diversidad, suponen un importante 

caldo de cultivo para el desarrollo de nuevas teorías y 
modelos de liderazgo. La globalización, las nuevas 

tecnologías de la comunicación, los cambios 
económicos y sociales, han provocado nuevos 

modelos de supervivencia

donde la figura de líder ha experimentado fuertes 
cambios para ser ŜȄƛǘƻǎŀέΦ

F. Gil, C. M. Alcover, R. Rico y M. Sánchez-Manzanares.
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Modelos de Liderazgo

LIDERAZGO TRADICIONAL

ÅFoco en el líder y sus cualidades 
(no en la relación con sus 
colaboradores).

ÅEstructura vertical de la 
jerarquía.

ÅTransacción costes / beneficios
(personal como coste, no como 
recurso).

ÅControl del personal (no 
desarrollo).

ÅRelación de poder (no de 
influencia).

άh¢wh{έ [L59w!½Dh{
LIDERAZGO SITUACIONAL: 

ÅDistintos estilos para distintos 
colaboradores. Considera variables 
de Competencia y Motivación. 

LIDERAZGO EMOCIONAL / ÉTICO:

ÅValores

ÅActitudes

ÅEmociones

LIDERAZGO COMPARTIDO:

ÅImplicación y compromiso del equipo

Åά9Ǝƻǎέ ŎƻƳǇŀǊǘƛŘƻǎ

LIDERAZGO ORGANIZATIVO: liderazgo 
transformador + liderazgo de servicio
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Los modelos de hoy son el resultado agregadode lo 
que sigue siendo válido de los modelos anteriores, 
pero vistos desde otro paradigma, el que considera 
imprescindible la convivencia colaborativa de 
distintas generacionesde profesionales con 
demandas de liderazgo diferentes. 

U.Vigo, 2017YMS©
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9[ ά[N59w 59 [N59w9{έ 59 Ih¸Υ

ÅLa άco-ƛƴǎǇƛǊŀŎƛƽƴέ como proceso capaz 
de generar, en un conjunto de personas, 
ciertas ideas y acciones, con el fin de 
obtener un resultado que va siendo 
deseado en el proceso de ir generándolo 
ώΧϐ ŘƻƴŘŜ no hay un líder que dirija sino 
personas que coincidan, que colaboren 
(por el solo placer de hacerlo). 

De Álvaro V. Ramírez-Alujas, 2011 (de Maturana y Dávila, 2007).
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¿CUÁL PARECE SER
LA RECETA DEL LIDERAZGO 

HOY?

Margaret Heffernan

U.Vigo, 2017YMS©

30

VÍDEOS/MargaretHeffernan_2015W-480p-es.mp4


U.Vigo, 2017YMS©

¿DE QUÉ MODO LAS 

ACTUALES 

ESTRUCTURAS 

PERMITEN O FACILITAN 

TRABAJAR EN EQUIPO? 

31



¿Qué se valora/reconoce? 
Indiv./Equipo/Directivo/Líder

ÅCambios políticos

ÅNormativa

ÅProcedimientos

ÅPresupuestos

ÅGestión de personas 
ŎƻƳƻ άǘŜƳŀ ǎŜƴǎƛōƭŜέ 
όάƎŜǎǘƛƽƴ ŘŜ ŜƎƻǎέύΦ

ÅFrustración

ÅMalestar

ÅClima enrarecido

ÅSistemas con 
desigualdades

ÅEsquema de 
pensamiento y estilos 
de trabajo

U.Vigo, 2017YMS© TASAKA: PARADOJA DEL CONOCIMIENTO
https://www.youtube.com/watch?v=5TgXaaHPhAs

https://www.youtube.com/watch?v=5TgXaaHPhAs
https://www.youtube.com/watch?v=5TgXaaHPhAs


¿QUÉ EJEMPLOS CONOCEN DE 
BUENAS PRÁCTICAS PARA 

FOMENTAR EL TRABAJO EN 
EQUIPO Y EL LIDERAZGO 

PARTICIPATIVO EN LA GESTIÓN 
DE LA UNIVERSIDAD?

U.Vigo, 2017YMS©
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No existe un estilo óptimo 
universal de liderazgo.

Hay muchos tipos de líderes.

Los líderes que consiguen sus 
objetivos son aquellos que 

modulan su comportamiento 
según las distintas circunstancias 
(del entorno, de la organización, 
ŘŜ ƭŀǎ ǇŜǊǎƻƴŀǎΣ ŘŜ ǎƝ ƳƛǎƳƻǎΧύΦ

U.Vigo, 2017YMS©
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Implica generar liderazgo en 
todos los niveles de la 

organización: múltiples líderes 
en el mismo entorno y en 

distintos niveles de la 
organización.

U.Vigo, 2017YMS©
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LIDERAZGO

Evolución del Liderazgo:
desde una perspectiva individual a una 

global, compartida y organizativa
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VDa ejemplo.

VPromueve la reflexión e interiorización de la misión y visión para 

que esté integrada en la gestión diaria.

V¦ǘƛƭƛȊŀ Ŝƭ ά/ƻŀŎƘƛƴƎέ ǇŀǊŀ ƻōǘŜƴŜǊ ƭŀ άƳŜƧƻǊ ǾŜǊǎƛƽƴέ ŘŜ ǎǳǎ 

colaboradores.

ORGANIZACIÓN 
DEL TRABAJO 
(asignación 

consensuada de 
objetivos, 
procesos y 
recursos).

DELEGAR 
RESPONSABILIDAD 

(parcial)

DESARROLLAR 
COMPETENCIAS

DESARROLLO DEL 
LIDERAZGO EN 

LOS 
COLABORADORES



¿Qué necesita para 
hacerlo?

Competencias
U.Vigo, 2017YMS©
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AUTOCONOCIMIENTO

PERSPECTIVAS DE 
REFLEXIÓN Y ACCIÓN

U.Vigo, 2017YMS©
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EL ROL DE DIRECCIÓN

EL ROL 
COMPARTIDO 
(inteligencia 
colaborativa)



SABER 
(Conocimientos)

QUERER HACER 
(Motivaciones -

Intrínsecas y 
Extrínsecas- )

SABER ESTAR  
(Actitudes)

SABER HACER 
(Habilidades)

¿QUÉ SE NECESITA? 

U.Vigo, 2017 YMS© 40

PODER HACER 

(Recursos y medios)
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EJERCICIO DE AUTOCONOCIMIENTO DE 
COMPETENCIAS PARA LA GESTIÓN DE PERSONAS 

BASADO EN EL CATÁLOGO DE COMPETENCIAS DEL 
INAP.

(niveles 26 al 30 de la AGE)



Liderazgo eficaz

HACERLO AÚN 
MEJORΧ

U.Vigo, 2017YMS©
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