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INTRODUCCION

A finales de 2005 vy principios de 2006, The Leadership Circle puso en marcha
un estudio de envergadura para medir como el Leadership Circle Profile
(LCP)—evaluacion 360—se relaciona con el desempeno de la organizacion.
Este documento expositivo ofrece una descripcion de los resultados de dicho
estudio. Presupone familiaridad con el LCP. Para mas informacion sobre el
Leadership Circle Profile por favor visitar theleadershipcircle.com. Ver también,
“The Leadership Circle Profile: Advanced Leadership Assessment Technology”
(Emerald Journal of Industrial and Commercial Training, Volume 38 No4, 2006).

Este documento mostrara como las dimensiones de The Leadership Circle
Profile estan altamente correlacionadas con una medicion de la Efectividad
del Liderazgo. También mostrara correlaciones altas y significativas con una
medicion de Desempefo del Negocio. Se mostrara de forma radical como el
Leadership Circle Profile presenta graficamente los resultados agregados para
los lideres cuyos negocios fueron evaluados como los mejores vy los peores. En
resumen, este documento presenta poderosa evidencia que los cambios en

el comportamiento del liderazgo, tal y como se miden en el Leadership Circle
Profile, es probable que se traduzcan en mayor efectividad del liderazgo vy, por
lo tanto, en resultado final del negocio.

METODOLOGIA

Cuatrocientos ochenta vy seis (486) directivos y ejecutivos de una gran
variedad de negocios y organizaciones sin animo de lucro fueron evaluadas
con el 360 Leadership Circle Profile. Se ligd al Perfil un Indice de Desempefio
del Negocio y una escala de Efectividad del Liderazgo (descritos mas abajo)
gue los evaluadores también completaron. Los resultados del 360 sobre
comportamientos de liderazgo fueron correlacionados, tanto con la Efectividad
del Liderazgo, como con el indice de Desempefio del Negocio. Se identificaron
las 50 unidades de negocio que tenian mayor puntuacién en el indice de
Desempeno del Negocio (10% mas alto de la muestra). Las 50 unidades de
negocio que obtuvieron puntuaciones mas bajas con el indice de Desempefio
del Negocio también se identificaron (10% mas bajo de la muestra). Se
generaron los perfiles agregados para ambos grupos (10% mas alto y 10% mas
bajo). Los resultados se muestran mas abajo en el Grafico del Leadership Circle
Profile.

EL INDICE DE DESEMPENO DEL NEGOCIO

El indice de Desempefio del Negocio fue creado por The Leadership Circle v
ligado al LCP. Una vez el evaluador ha completado su encuesta en linea sobre
un directivo, se muestra una pantalla pidiéndole que cambie el foco —de
evaluar el comportamiento del directivo a evaluar el rendimiento de la unidad
de negocio que el directivo lidera. Se muestra una captura de esta pantalla en
la Figura |. Se pide a los evaluadores que comparen el rendimiento de la parte
de la organizacion liderada por la persona evaluada con el de organizaciones
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similares. Se ofrecen seis categorias para evaluar el rendimiento del negocio:
Crecimiento de Ventas/Ingresos, Cuota de Mercado, Rentabilidad/Retorno
sobre los Activos (ROA), Calidad de Productos vy Servicios, Desarrollo de
Nuevos Productos, y Rendimiento Global. Cada categoria tiene un menu
desplegable junto a ella, que cuando se selecciona, muestra una escala

para comparar el rendimiento de la unidad de negocio con el estandar de la
industria.

La escala se incluye en el recuadro amarillo en la parte inferior de la Figura 1.
Observe que esta escala tiene una seleccion para gue se pueda saltar alguna
categoria en la que el evaluador no esté seguro si aplica a la unidad de negocio.
Se calcula el resultado promedio de las seis categorias que constituye la
puntuacion final del indice de Rendimiento del Negocio.

Figura I: El Indice de Rendimiento del Negocio

The: Leadership Cimle - 360° Leadership Cimle Profile Survey

Logout

@
The Leadership Circle 360° LEADERSHIP PROFILE

The following questions relate ONLY to that specific part of the overall
organization/company (e.g., work unit, division, region, etc.) that Bob Anderson
has formal responsibility for leading/managing. Please use the drop-downs to
select your responses.

Please rate the performance of Bob Anderson's organization in the categories
below. How does the performance of Bob Anderson's organization (division,
department, work unit) compare to that of similar organizations in Bob Anderson's
industry or profession?

Sales/Revenue Growth IPIease select... I
Market Share IPIease select... I
Profitability/ROA | Please select... |
Quality of Products or Services IPIease select.. I
New Product Development I Please select... |
Overall Performance I Please select... |

One of the best—Top 10%

Much better than other similar organizations—Top 25%

Much better than most other similar organizations— Between the top 25 and 50%
[About the same as other similar organizations— About 50%

Lower than other similar organizations— Between 25 and 50%

Much lower than other similar organizations—Bottom 25%

One of the worst—Bottom 10%

Don’t know, unsure, not applicable

file:Files %l OfolderOmlire % 2000wmlcadsAndex ofm htm12/16/2006 12:04: 15 PV
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LA ESCALA DE LA EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO

Las preguntas para medir la Escala de la Efectividad del Liderazgo se insertan
de manera aleatoria a través de la encuesta vy las responden todos los
evaluadores (incluida la persona que es evaluada). Los elementos usados para
medir la efectividad piden a los evaluadores gque indiguen cuan a menudo (de
siempre a nunca) experimentan que el directivo es efectivo. A continuacion se
muestra como se formula cada pregunta: “En conjunto, este directivo es muy
efectivo como lider”. Los elementos especificos que componen la Escala de la
Efectividad del Liderazgo se encuentran en la parte inferior de la Figura Il.

RESULTADOS DE LAS CORRELACIONES

La tabla de correlaciones se encuentra en la Figura Il. Las Correlaciones son
Coeficientes de Correlacion de Pearson. Las Correlaciones miden el grado
de correlaciéon entre una variable y otra. La correlacion perfecta es 1,0, y no
correlacion es cero.

Figura Il: Tabla de Correlaciones
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indice de Desempefio de Negocio 1 0612 049 0475 0504 0574 0.614 -0.212 -0.314 -0.400
Efectividad del Liderazgo 0.612 1 0853 0.764 0.779 0.840 0.905 -0.408 -0.560 -0.631
Relaciones 0.496 0.853 1 0870 0719 0.795 0.758 -0.642 -0.750 -0.441
Autoconsciencia 0.475 0.764 0.870 1 0645 0734 0.661 -0.740 -0.744 -0.359
Autenticidad 0.504 0.779 0.719 0.645 1 0777 0862 -0.234 -0.377 -0.720
Consciencia Sistémica 0.574 0.840 0.795 0.734 0.777 1 0.883 -0.401 -0.507 -0.604
Logro 0.614 0905 0.758 0.661 0.862 0.883 1 -0.244 -0413 -0.751
Control -0.212 -0.408 -0.642 -0.740 -0.234 -0.401 -0.244 1 0.826 0.090
Proteccion -0.314 -0.560 -0.750 -0.744 -0.377 -0.507 -0.413 0.826 1 0.228
Cumplimiento -0.400 -0.631 -0.441 -0.359 -0.720 -0.604 -0.751 0.090 0.228 1
Numero de Observaciones 486 1.863 2.746 2.746 2.746 2249 2746 2.746 2746 2.746

Escala de Efectividad de Liderazgo

Estoy satisfecho con la calidad del liderazgo que ofrece
Es el tipo de lider que otros deberian aspirar a ser

Es un ejemplo del lider ideal.

Su liderazgo ayuda a que su organizacion prospere

En general, ofrece un liderazgo muy efectivo.

Escala Alfa 0.94

Todas las correlaciones son significativas al 0.001 de significacion
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Las Correlaciones entre el indice de Desempefio del Negocio y todo el Circulo
Interno del LCP se pueden ver en la columna uno de la Figura Il. Por ejemplo,
la correlacion entre la Efectividad del Liderazgo v el indice de Desempefio del
Negocio es 0,612. éQué significa esto? Si se eleva al cuadrado el coeficiente de
correlacion, el resultado es la cantidad de variacion del indice de Desempefio
del Negocio gue puede ser explicado por la Efectividad del Liderazgo. Cuando
obtenemos el cuadrado de 0,612, el resultado es 0,376. Esto significa que el
37.6% de la variacion en el desarrollo de negocio percibido se puede explicar
por la Efectividad del Liderazgo. Para comprender mejor lo que esto significa,
se dibuja dicha correlacion en la Figura lll. La imagen en la Figura Il sugiere
una correlacion positiva significativamente fuerte. La linea de ajuste optimo
estd dibujada. Se muestra que al crecer la Efectividad del Liderazgo, también
lo hace el Desempefo del Negocio. Esto sugiere que el 37,6% de la variacion en
la puntuacion de los evaluadores sobre el indice de Desempefio del Negocio,
puede explicarse por la puntuacion de la Efectividad del Liderazgo.

Se muestran diagramas de dispersion similares en las Figuras IV y V. En la
Figura IV se muestra la correlacidn entre el indice de Desempefio del Negocio
y Relaciones. Esta correlacion es algo menor que la de la Efectividad del
Liderazgo, pero también sugiere que el 25% de la variacion en el Indice de
Desempeno del Negocio se explica por la competencia relacional del directivo.
La Figura V muestra la correlacion entre Logro v el indice de Desempefio del
Negocio. Esta es la correlacion méas fuerte con el indice de Desempefio del
Negocio entre todas las dimensiones del TLC. La correlacion con el indice de
Desempefo del Negocio es 0,614. Este al cuadrado se convierte en 0,377. Esto
significa que el 37,7% de la variacion en el indice de Desempefio del Negocio se
explica por la puntuacion en Logro del directivo

Figura Il Figura IV:
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Figura V:
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Hay que tener en cuenta que las correlaciones con las dimensiones Reactivas
son considerablemente menores. Sin embargo, las dimensiones Reactivas tienen
una correlacion negativa bastante fuerte con las dimensiones Creativas. Lo que
sugiere gue las dimensiones creativas tienen un impacto directo y bastante
fuerte en el Desemperfio del Negocio, mientras gue las dimensiones reactivas
afectan al desempefo del negocio de forma indirecta—en la medida que
moderan las dimensiones Creativas. Por ejemplo, la puntuacion de Logro de

un directivo tiene una relacién fuerte con el indice de Desempefio del Negocio
(0,61). El Cumplimiento tiene una correlacion negativa con Logro de -0,75]1

(al crecer el Cumplimiento, el Logro baja); es decir el 0,56% de la variacion en
Logro se explica por el Cumplimiento. El Cumplimiento influye en el indice de
Desempefo del Negocio en sentido negativo reduciendo el Logro mas que
influyendo directamente sobre el Indice de Desempefio del Negocio. Este
patron también es valido para la relaciéon entre Relaciones y Control. Relaciones
estd solidamente relacionado con el indice de Desempefio del Negocio (0,50).
Control es fuertemente inverso a Relaciones (-0,64) y moderadamente inverso
al Indice de Desempefio del Negocio. Por lo tanto, se puede concluir que el
Control tiene su impacto negativo mas fuerte en el Desempefo del Negocio

al reducir la calidad de Relaciones en la organizacion. El mismo analisis se
puede hacer para Proteccion y Autenticidad, Auto-conocimiento y Conciencia
Sistémica.

EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO

Las correlaciones de la Efectividad del Liderazgo son todas como es de esperar.
La Figura Il muestra correlaciones positivas fuertes entre la Efectividad del
Liderazgo y las Dimensiones Creativas y correlaciones inversas solidas entre la
Efectividad del Liderazgo vy las Dimensiones Reactivas. La conclusion es que las
dimensiones del LCP son altamente predictivas de la Efectividad del Liderazgo.
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Se ha demostrado de forma consistente que las mediciones de efectividad
estan correlacionadas con los resultados empresariales en 0,40
aproximadamente (Zenger y Folkman, 2002). Estas conclusiones son
consistentes con los datos de la percepcion sobre el rendimiento del negocio
presentados mas arriba.

LOS MEJORES Y LOS PEORES PERFILES

Se ordenaron los 486 directivos de este estudio en base al rendimiento del
negocio, de mas alto a mas bajo—basado en la puntuacion del indice de
Desempefo del Negocio. Se generd un perfil agregado de TLC para los 50
directivos (aproximadamente los 10% mejores) cuyo rendimiento del negocio
era mejor valorado. Se generd otro perfil agregado para los 50 directivos menos
valorados (10% mas bajo). La Figura VI muestra el perfil agregado de los 50
directivos cuyas organizaciones recibieron las valoraciones de desempeno

de negocio mas altas. La Figura VII muestra el perfil agregado para los 50
directivos cuyas organizaciones recibieron las valoraciones del desempefo

de negocio mas bajas. Las Figuras VIl y IX muestran una ampliacion de las
Dimensiones del Circulo Interno y se corresponden a las dimensiones mostradas
en la tabla de correlaciones anterior.

Figura VI. Perfil Agregado del 10% de Directivos cuyos Negocios fueron los
mejor valorados con el indice de Desemperfio del Negocio
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Figura VII: Perfil Agregado del 10% de Directivos cuyos Negocios fueron los
peor valorados con el Indice de Desempefio del Negocio

T U L UL
Equilibrio Bajo 10 20 30 40 5] 60 70 80 90 Equilibrio Alto

Equilibrio entre Relaciones y Tarea

CREATIVA

Autent
ri ticiy;
ntegridad 0N Valgnied

©
2
©
[l
<4 =
) <
o | o
8 8
e )
2 o
o | B ol o
& © N[
|6 B[
[
e > ° -2
. g 9 B
.E Z 1] N Lo | ‘l \\ g %
8 |8 O [i: ¥ Loyl A | [ el 2rs
. g = |5z R Lo AU o |l > 2L
Q=9 1020 30§40 50 60 70 80 90 10 20 300 50 60 70 80 S0 2 —
ﬁg T T . — T  — T T ;U 9] 0
- s < m 5|
5 4
|- o (e} > v -2
Sle Wl 2 ol "
8 | 8 5|
Q b 2 £ 0 =]
o | w 5 & S
o a 8
. 5 @ |-
Lo = Lo
& =l S
- =2 .
Lo Lo
© °
Z T
g @
©
[}
@

REACTIVA

Efectividad de Liderazgo

Baja

T T TR T T T
1© 20 30 40'50 60 70 80 90 ‘Alta

180 © The Leadership Circle LLC - Version 12.2016



v el Desempeno de la Organizacion

Figura VIII: Perfil Agregado del Circulo Interno para el 10% de Directivos con
mayor puntuacion en el indice de Desempefio del Negocio
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Figura IX: Perfil Agregado para el 10% de Directivos cuyos negocios obtuvieron
menor puntuacion en el indice de Desempefio del Negocio
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DISCUSION Y CONCLUSION

Los resultados vy el andlisis presentados son importantes por dos motivos.

El primero, este estudio ofrece una contribucion a la continua validacion de

las mediciones de competencias utilizadas en el Leadership Circle Profile. El
segundo, ofrece apoyo para el nuevo y provocativo marco de referencia para el
desarrollo del liderazgo que esta diseflado dentro del Leadership Circle Profile.

Basado en anos de estudios de validez, el Leadership Circle Profile ha
demostrado estar correlacionado de forma fiable y consistente, tal y como
predice su base tedrica. Este estudio muestra lo mismo. Todos los datos
presentados mas arriba apoyan la teoria principal subyacente en el Leadership
Circle Profile. Todas las dimensiones Internas del Circulo estan correlacionadas
en las direcciones esperadas. Las dimensiones Creativas estan altamente
correlacionadas entre ellas y con la Efectividad del Liderazgo. Esto sugiere que
el LCP mide una serie de competencias clave que son altamente predictivas
de la Efectividad. Las dimensiones Reactivas son inversas a las dimensiones
Creativas y especialmente a las gue se encuentran en el lado opuesto dentro
del Circulo. Esto sugiere que el modelo en el que se construye el Circulo (ver
theleadershipcircle.com) estad validado estadisticamente.

En los Ultimos aflos, a los participantes y evaluadores que han completado

el LCP se les ha pedido su valoracion de la efectividad del lider evaluado vy

el desempefio organizativo de la unidad de negocio que esta persona lidera.
Estas mediciones son externas a la estructura dimensional del Perfil y, por lo
tanto correlacionan las dimensiones del LCP con las mediciones de rendimiento
del “mundo real”. Con ello, queda claro que el Perfil esta, de hecho, midiendo
componentes clave de la Efectividad del Liderazgo vy la relacion de estos
componentes con los resultados de la organizacion. Estos resultados ofrecen
respuestas a la pregunta eterna “¢Y que importa?”. La respuesta a la pregunta
“AY qué importa?” es que el LCP mide claramente las competencias clave

del liderazgo gue generan una diferencia demostrable en la efectividad vy el
rendimiento de las organizaciones. Ademas, las dimensiones Reactivas, no
medidas por ninguna otra herramienta 360 en competencias, ofrecen una
evaluacion precisa de las suposiciones y comportamientos que limitan la
efectividad del liderazgo vy el desempeno del negocio. Los datos sugieren que
las dimensiones Reactivas impactan en el negocio de forma indirecta por su
fuerte correlacion inversa con las dimensiones Creativas.

Esta claro a partir de estas conclusiones que la orientacion y el comportamiento
Creativo predominan en las organizaciones que funcionan bien, y la orientacion
y el comportamiento Reactivos predominan en las organizaciones con bajo
rendimiento. Los Graficos de los Perfiles del 10% Mas Alto y del 10% Mas Bajo
muestran de forma dramatica como el Leadership Circle Profile esta relacionado
con el desempefio del negocio a través del indice de Desempefio del

Negocio. Estos graficos sugieren claramente que al crecer el comportamiento
Reactivo, el comportamiento Creativo disminuye, y tiene un impacto negativo
correspondiente en el desempeno del negocio vy la Efectividad del Liderazgo.
Por otro lado, un mayor desempefo del negocio estad claramente asociado a
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un cambio de formas de liderazgo de Reactivo a Creativo. Esta informacion es
critica para comprender como desarrollar tanto a los ejecutivos individualmente
como a los equipos de liderazgo en la organizacion.

Otra hallazgo emocionante es la relacion entre los agregados de la percepcion
propia vy la de los otros mostrada en los dos graficos, Figuras VI vy VII. (Las
Auto-evaluaciones se muestran en la linea roja, vy el area sombreada en verde
es el promedio agregado de la percepcion de los otros.) Es obvio que los
directivos cuyos negocios percibidos como los de menor rendimiento tienen
una tendencia a sobreestimar su efectividad en cada dimension. También
subestiman su comportamiento Reactivo. Por o contrario, los lideres que
gestionan las empresas percibidas como las mas productivas tienen una
tendencia a ser mas humildes en sus autoevaluaciones. Esto es consistente con
el Lider de Nivel 5 descrito por Jim Collins en Empresas que Sobresalen (Good
to Great). También es bastante interesante que el area mas sobre valorada

por el grupo del 10% mas bajo sea Auto-Consciencia. Las subdimensiones
dentro de Autoconsciencia muestran que las mayores discrepancias estan en
Lider Abnegado—que mide la consciencia del Lider Nivel 5 (Collins, 2OO1)3

—y Autodidacta—qgue mide la orientacion del directivo hacia un crecimiento
permanente en autoconocimiento. Todo ello sugiere que hay una relacion
significativa entre autoconsciencia y auto percepcion vy efectividad del liderazgo
y por lo tanto con el desempeno del negocio. Esta es un area para mayor
investigacion a futuro.

En conclusion, los datos presentados anteriormente sugieren fuertemente
que el Leadership Circle Profile mide una serie de comportamientos que son
altamente predictivos de la efectividad, vy por lo tanto, del desempefio del
negocio. Investigaciones futuras se focalizaran en refinar las conclusiones de
este estudio y seguir explorando las reflexiones mostradas aqui.
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