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Introduccion al Leadership Circle Profile

iFelicitaciones! Usted esta participando en el sistema de evaluacion de liderazgo mas completo del mercado. Leadership Circle
- T T T T T T T T T - Profile es Unico por dos razones. Primero, todos sabemos que el mejor liderazgo es una mezcla compleja de competencias y
Equilibrio Bajo 0 20 30 40 50 60 70 80 90 Equilibrio Alto . . . L . . .
estados internos del ser. Esta es la primera herramienta de andlisis de competencias que mide tanto los aspectos internos
como externos del liderazgo. Segundo, su informe es mucho mas que un listado de competencias y comportamientos. Esta
organizado dentro de un potente sistema que sirve para comprender la conducta y el desarrollo humano, asi como para dar
sentido a las interrelaciones entre las muchas dimensiones que se le estan evaluando.

Equilibrio entre Relaciones y Tarea
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Todos sus resultados vienen reflejados en un gran grafico circular, para representar simbdlicamente la integridad, su
integridad. Comenzamos por asumir que usted es una persona completa, increiblemente compleja y maravillosamente
equilibrada. Este Perfil trata de hacer justicia a eso.

El Perfil también estd configurado en forma de circulo por otra razén: muestra rapidamente cémo se integran todas las
dimensiones entre si. Las interacciones entre dimensiones estan representadas por su ubicacion en el circulo. Se hard
referencia a estas interacciones una y otra vez a lo largo del informe.

2 Niveles de analisis

. Este informe tiene dos niveles de analisis:
5 » Competencias de liderazgo
» Suposiciones internas
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Utilizacién de Potencial de Liderazgo
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Cada nivel contiene una gran cantidad de informacién sobre su liderazgo y su vida.
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L9 Leadership Circle Profile mide dieciocho Competencias de Liderazgo que han sido investigadas a fondo y han demostrado

| o ser el conjunto de comportamientos y habilidades mas importantes para los lideres. Usted recibird retroalimentacion sobre
como autoevaluarse en estas competencias y sus puntuaciones seran comparadas con la forma con la que otros directivos se
autoevaluan en estas mismas competencias.

Baja

El segundo nivel de analisis mide las suposiciones internas. Cémo pensamos y especialmente cdmo estos patrones de
pensamiento determinan gran parte de nuestro comportamiento. Los patrones de conducta, tanto efectivos como inefectivos,
son gobernados por los patrones de pensamiento. Este Perfil mide once suposiciones internas que limitan la efectividad.
Desde nuestra experiencia de trabajo con cientos de directivos, podemos afirmar que las competencias sobreutilizadas

o infrautilizadas normalmente provienen de suposiciones autolimitantes. Asi como con la retroalimentacion sobre las
competencias, su autoevaluacién serd comparada con la forma con la que otros directivos evaltan su propio pensamiento.

Por favor, recuerde mientras lee que ninguna herramienta puede medir la verdad sobre usted. Algunas cosas le parecerdn
REACTIVA acertadas. Otras le pareceran inexactas. Su trabajo consiste en adentrarse y salir con algunos conocimientos clave que
- _ impactaran de forma positiva en su desarrollo futuro. Con tal fin, piense en Leadership Circle Profile como un radar que le sirve
Efectividad de Liderazgo

N L L R L para descubrir las fortalezas y los desafios mas significativos que necesitan atencién en este momento de su vida.
Baja 0 20 30 40 50 60 70 80 90 Alta
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CIRCLE PROFILE™

Para comprender la distribucion del Grafico del
Perfil, lee los pasos del 1 al 4.

o CIRCULOS CONCENTRICOS

El circulo externo
muestra los resultados
de cada una de las
29 dimensiones

Relacion
Generosa

Equilibrio Bajo

Equilibrio entre Relaciones y Tarea
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circulo interno resume §
el circulo externo en o
8 puntuaciones resumen
de las dimensiones del circulo externo. o
Las definiciones de estas dimensiones se 7 ©
encuentran en las siguientes paginas. e §
- O
La localizacion de las dimensiones en —R | >
el circulo ilustra la relacion entre [~ s Z
dimensiones. Las dimensiones adyacentes [~ 3 %’ ~9
describen patrones de comportamiento ) ° & @)
similares positivamente correlacionados. ﬁ § <
Las dimensiones opuestas en el circulo s &
son contrarias y se correlacionan T {Tg "&"
inversamente. -2 ﬁ
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o PUNTUACIONES PERCENTILES | o
Todas las ©
puntuaciones =
se muestran §
@

en percentiles
comparados con
la norma base en
crecimiento constante. Las
puntuaciones altas estan
mas alla del percentil 67%.
Las puntuaciones bajas por
debajo del percentil 33%.
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o DIMENSIONES DE RESUMEN

Ademas de todas las dimensiones mostradas en los circu-
los internos y externos, las escalas dispuestas alrededor
del circulo facilitan un resumen del conjunto. Ofrecen
puntuaciones resumen Utiles ademas de mediciones
de patrones clave en los datos.

La Escala Reactivo - Creativa refleja el grado
de equilibro entre las dimensiones Creativas
y las Reactivas. La puntuacién percentil
de esta escala ofrece al lider una idea de
cuanta energia invierte en comportamien-
tos Reactivos frente a los Creativos en
comparacion con otros lideres. Sugiere
en qué medida su liderazgo, relacio-

g nes y comportamiento enfocado en

< resultados provienen de una orien-
tacion Creativa o Reactiva. También

;8 sugiere en qué grado su concepto

de si mismo y su motivacion vienen
de su interior o de expectativas,
L - normas y condiciones externas.

[ - El Equilibrio Relacién - Tarea
© mide el grado de equilibrio entre
las competencias relacionadas
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con el logro y las competencias
relacionadas con las relaciones.

[ _ Un buen equilibrio resulta en altas
puntuaciones percentiles.
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La Utilizacién del Potencial de
Liderazgo es una medida resumen.

| O q 0
= Contempla todas las dimensiones

: medidas anteriormente y las com-
© para con las puntuaciones generales
& de otros lideres que hayan hecho su

perfil. Analiza todas las puntuaciones
altas y bajas para responder a la pre-
gunta, “Pero al final, écémo lo
estoy haciendo?”

La Efectividad del Liderazgo mide la efec-
tividad global del lider. Es una escala resul-
tante de investigaciones, que se correlaciona
sélidamente con los resultados empresariales.
Da al lider una medida global de cémo todo lo
anterior se traduce en efectividad percibida.




Comprender su perfil grafico CREATIVA

Leadership Circle Profile se presenta en un exhaustivo grafico. El circulo interior muestra ocho dimensiones. Cada una de estas

dimensiones es una puntuacion media de las dimensiones del circulo exterior. Comprender el circulo es la clave para integrar
toda la informacion incluida en su encuesta de liderazgo.
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¢Qué significan los numeros? Todas las escalas muestran una puntuacion percentil, es decir, como usted se compara con un c,\ \a (_) ';'-'l & Q
amplio grupo de directivos que también han realizado esta encuesta. Las puntuaciones bajas estan cerca del centro y las mas OO OO ;2 'Z"St QO\QV VQ
altas se extienden hacia fuera. %0 9 g > [Z)§ \A\Q&‘/
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éComo puedo determinar si una puntuacion es alta o baja? Las puntuaciones superiores al 66 % se consideran altas, y las 4 /O /< C. v S O QO é\ é\
inferiores a 33 % se consideran bajas. Cualquier puntuacion que esté entre un 33 % y un 66 % sugiere que usted @,9 /@'9 '97 = <2S)(’)o Q\\Q’\OO
necesitara reflexionar sobre qué aspectos de las puntuaciones altas y qué aspectos de las puntuaciones bajas /4//4/7& 4@4/@ /O Q Q/V{QZXQ}‘\ \)Q,
le resuenan. 76\ ¢, G D AN Qo Co
OO a) O
¢Qué miden esas dimensiones? Las definiciones de las dimensiones medidas por su Perfil se describen a yD/ZG/VTO Q’ng/.q < g & ?,;\:?J;S . S\'(O
continuacién. Mas adelante se hara una descripcion mas amplia. S‘q,QQQO/ZVG ‘4( O)‘O 6 eo v \Z “?30?8“
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Definiciones de las Dimensiones Z ENEQuipaBAJD Ry 4 2 09 RESV
QO reracic AClong, % 0GR CISIONES d
O RELACION GENEROSA Es \! DE >
LAS COMPETENCIAS DEL LIDERAZGO CREATIVO miden los comportamientos clave y las < Identidad Py
suposiciones internas que conducen a un liderazgo de alto logro y de alto rendimiento. 1 (O m
RN | . , . W ConsERVADO W& W PERFECTO >
La dimension Relaciones mide su capacidad de relacionarse con los demads de forma que obtenga o mejor de m Q\’\ Z 7"@0
las personas, los grupos y las organizaciones. Se compone de: C\)\r\ ~8 (
e Relacion Generosa mide su interés y su capacidad para establecer relaciones cdlidas y afectuosas. C\ev\‘ﬂe B 30895~5
* Fomenta el Trabajo en Equipo mide su capacidad para promover un trabajo en equipo de alto rendimiento ?\,P = ’\'/G/D
entre los miembros del grupo que estd bajo su direccion, en toda la organizacién y en los equipos en los que C,O‘A 8 o
usted participa. \S‘Q/ o
e Colaborador mide hasta qué punto usted involucra a los demas de forma que les permita a las partes Q/cJ\Q’ 4/17&
implicadas descubrir sus intereses comunes en situaciones de conflicto, llegar a acuerdos de beneficio mutuo, «@\A /C‘/o.
desarrollar sinergia y crear soluciones “ganar-ganar”. @Q '7(, 4
* Mentoring y Desarrollo mide su capacidad para transformar a los demas a través de la mentorizacion, mantener X 40 )b
relaciones que potencien su crecimiento y ayuden a las personas a crecer y desarrollarse personal y profesionalmente. v‘?\ < ?p Q?y
e Inteligencia Interpersonal mide la efectividad con la que usted escucha, se involucra en el conflicto y la polémica, tiene en Q O ) ))C‘
cuenta los sentimientos de los demas y gestiona los suyos propios. § 8 %7 O
2 =
La dimension Autoconsciencia mide su orientacion hacia el desarrollo profesional y personal continuo, asi como el grado en Q\ E 19 Escalas de
que usted expresa su autoconsciencia interior a través de un liderazgo de alta integridad. Se compone de: = v resumen

Lider Abnegado mide si usted antepone su afan de servicio a su propio interés. Mide un estado muy elevado de consciencia interior en el

que la necesidad de crédito y la ambicion personal son mucho menos importantes que la necesidad de generar resultados -en relaciones
colaborativas- que sirvan a un bien comun.

REACTIVA LEADERSHIP
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e Equilibrio mide su capacidad, en medio de las tensiones conflictivas de la vida moderna, de mantener un equilibrio sano entre
los negocios y la familia, la actividad v la reflexion, el trabajo y el tiempo libre.

¢ Compostura mide su capacidad, ante situaciones de conflicto y elevada tensidn, de mantenerse sereno y centrado, y de
mantener una perspectiva tranquila y enfocada.

* Autodidacta mide hasta qué grado usted muestra un intenso y activo interés por el aprendizaje y el crecimiento personal y
profesional.

La dimensién Autenticidad mide su capacidad de relacionarse con los demads de manera auténtica, valiente y con gran
integridad. Se compone de:

* Integridad mide hasta qué punto usted es fiel a los valores y principios que dice tener; es decir, si se puede confiar en que
“predica con el ejemplo”.

* Autenticidad con Valentia mide su disposicion a defender posturas dificiles, a sacar a relucir lo que “no se trata en publico”
(asuntos delicados que el grupo evita comentar) y a tratar abiertamente los problemas relacionales que sean complicados.

La dimension Consciencia Sistémica mide el grado en que su consciencia se concentra en la mejora del sistema completo y en
el bienestar de la comunidad (la relacién simbidtica entre el bienestar de la comunidad a largo plazo y los intereses de la
organizacién). Se compone de:

e Interés por la Comunidad mide la orientacién al servicio que tiene su liderazgo. Mide el nivel en que usted vincula su legado al
servicio de la comunidad y el bienestar global.

* Productividad Sostenible mide su capacidad de alcanzar resultados de forma que mantiene o mejora la efectividad total de la
organizacién a largo plazo.

* Pensamiento Sistémico mide el grado en que usted piensa y actua desde la perspectiva del sistema completo, asi como hasta
ddénde toma decisiones en favor del buen funcionamiento de todo el sistema a largo plazo.

La dimensién Logro mide el grado en que usted ofrece un liderazgo visionario, auténtico y de alto rendimiento. Se compone de:

e Enfoque Estratégico mide hasta qué punto usted piensa estratégicamente.

e Con Propdsito y Vision mide el nivel en que usted comunica claramente y es ejemplo del compromiso que tiene con su
proposito y vision personal.

« Logra Resultados mide hasta qué grado usted esta orientado a objetivos y tiene un historial de logros y alto rendimiento.

* Decisiones mide su capacidad de tomar decisiones a tiempo, y hasta donde se siente comodo avanzando en la incertidumbre.

LOS ESTILOS DE LIDERAZGO REACTIVO reflejan las creencias internas que limitan la eficacia, la expresion auténtica y
el liderazgo empoderado.

La dimensién Control mide hasta qué punto usted basa su sentido de valia personal en el cumplimiento de las tareas y los
logros personales. Se compone de:

* Perfecto mide su necesidad de alcanzar resultados impecables y de rendir a niveles extremadamente altos con el fin de
sentirse seguro y valioso como persona.

» Sobre-exigido mide hasta qué punto se exige demasiado.

*  Ambicion mide su necesidad de salir adelante, ascender en la organizacion y ser mejor que los demas.

* Autocrdtico mide su tendencia a ser enérgico, agresivo y controlador.

© Leadership Circle | Version 2022.1

La dimension Proteccion mide la creencia de que usted puede protegerse a si mismo y establecer un sentido de valia apartandose,
manteniéndose distante, oculto, al margen, siendo cinico, superior o racional. Se compone de:

* Arrogancia mide su tendencia a proyectar un gran ego -conducta que se percibe como superior, egoista y egocéntrica.

* Critico mide su tendencia a adoptar una actitud critica, cuestionadora y algo cinica.

» Distancia mide su tendencia a establecer un sentido de valia personal y seguridad apartdndose, siendo superior y
manteniéndose al margen, distante y por encima de todo.

La dimensién Cumplimiento mide hasta qué punto usted obtiene un sentido de valia personal y seguridad cumpliendo con las
expectativas de los demas incluso por encima de lo que usted mismo pretende o desea. Se compone de:

e Conservador mide hasta qué punto usted piensa y actla de forma conservadora, sigue procedimientos y vive conforme las
reglas prescritas por la organizacion a la que pertenece.

¢ Complaciente mide su necesidad de buscar el apoyo y la aprobacion de los demas para sentirse seguro y valioso
€OMo persona.

* Perteneciente mide su necesidad de cumplir, seguir las reglas y satisfacer las expectativas de quienes tienen autoridad.

* Pasivo mide el grado en que usted cede su poder a los demas y a las circunstancias que estan fuera de su control.

LEADERSHIP
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INDICADORES RESUMEN

Las siguientes dimensiones pretenden reunir todo. Resumen todo lo anterior en algunas mediciones Utiles.

¢ Escala Reactiva-Creativa refleja el grado de equilibrio entre las dimensiones creativas y reactivas. El resultado percentil
representa como usted se compara con otros directivos respecto a la cantidad de energia que invierte en comportamientos
reactivos en contraste con los creativos. Sugiere hasta qué grado su liderazgo, sus relaciones y su comportamiento orientado
a objetivos surgen de una orientacion creativa o reactiva. También sugiere hasta qué punto el concepto que tiene de si mismo
y su motivacion interna llegan desde dentro o estdn determinadas por expectativas, reglas o condiciones externas. Un buen
equilibrio se traduce en puntuaciones percentiles altas.

* Equilibrio Relacién-Tarea mide el grado de equilibrio que usted muestra entre las competencias de logro y las de relacién.
Mide el desarrollo excesivo, insuficiente o en equilibrio de cualquiera de las dos mitades de la ecuacion (la de las personas o la
de las tareas), lo que permite un gran liderazgo. Un buen equilibrio se traduce en puntuaciones percentiles altas.

» Utilizacion del Potencial de Liderazgo mide el balance final. Considera todas las dimensiones medidas anteriormente y
compara la puntuacion general con la de otros directivos que han realizado esta encuesta. Revisa las puntuaciones altas y
bajas de su Circulo para evaluar cuanto de su potencial de liderazgo esta aprovechando.

+ Efectividad de Liderazgo mide el nivel de efectividad general que se le percibe como lider. Es una aproximacion y una manera
de responder a la pregunta: “En conclusién, écomo lo estoy haciendo?”.

Interacciones dentro de su perfil

El circulo estd concebido para ayudarle a entender las interrelaciones entre todas las dimensiones (estas interacciones se describen
brevemente aqui y seran desarrolladas con mayor detalle en las descripciones de las dimensiones que se presentaran mas adelante).

Las dimensiones que se oponen entre si en el perfil tienden a ser patrones de conducta y suposiciones internas que se contraponen.
Por ejemplo, Cumplimiento es lo opuesto a Logro. Cumplimiento tiende a reducir la creatividad y autenticidad porque la persona
estd demasiado interesada en agradar a los demas. Como resultado, la firmeza, la valentia y muchas otras cualidades que surgen del

Logro se ven reducidas. En otras palabras, las puntuaciones altas en Cumplimiento tienden a producir puntuaciones mas bajas en
Logro.

Esta misma “polaridad” esta integrada en todo el perfil. Las puntuaciones altas en Control tienden a producir puntuaciones mas
bajas en Relaciones. Las puntuaciones altas en Proteccién guardan relacion con las puntuaciones mas bajas en Autoconsciencia,
Autenticidad y en Consciencia Sistémica.

A medida que usted estudie los patrones altos y bajos podrd ver inmediatamente cémo interactian las diferentes dimensiones.
Ademas, el circulo esta disefiado como un sistema de cuatro cuadrantes.

En la mitad superior del circulo se distribuyen las competencias Creativas que contribuyen a su efectividad. En la mitad inferior
del circulo se distribuyen las tendencias autolimitantes Reactivas. Las puntuaciones mas altas en la mitad inferior del circulo estdn

relacionadas con las puntuaciones mas bajas en la mitad superior. Esto se debe a que las tendencias autolimitantes Reactivas
tienden a reducir todas las competencias Creativas.

© Leadership Circle | Version 20221
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La mitad derecha del circulo tiene que ver con la Tarea (llevar a cabo el trabajo de forma creativa y eficaz). ‘ I

La mitad izquierda del circulo tiene que ver con el tipo de Relaciones que mantiene con personas y grupos. .‘ “

La interaccion entre las mitades superior e inferior del circulo se resume en la puntuacion de la Escala Reactiva-

Creativa. La interaccion entre las mitades derecha e izquierda del circulo se resume en la puntuacion del Equilibrio Relacién-Tarea.
A continuacion, encontrara la definicion de estos resultados:

El objetivo aqui es obtener un buen equilibrio de manera que usted alcance resultados y, al mismo tiempo,
contribuya al desarrollo de las personas.

¢ Escala Reactiva-Creativa refleja el grado de equilibrio entre las dimensiones creativas y las reactivas.

¢ Equilibrio Relacion-Tarea mide el grado de equilibrio que usted muestra entre las competencias de relacién y las de logro.
» Utilizacion del Potencial de Liderazgo refleja el balance final de los resultados generales.

o Efectividad del Liderazgo mide el nivel de efectividad general que se le percibe como lider.

Las siguientes paginas le brindaran una descripcion mas exhaustiva de cada una de las dimensiones que se han perfilado
anteriormente.
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RELACION

RELACION GENEROSA
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Dimension Relaciones v"’

La dimensién Relaciones mide su capacidad de relacionarse con los demds de forma que obtenga lo mejor de
las personas, los grupos y las organizaciones. A continuacién, encontrara un breve resumen de lo que indican sus
resultados en Relaciones.

Si obtiene una puntuacion alta

De forma innata, usted tiende a ayudar a los demas a alcanzar su potencial a través del desarrollo individual y de equipo.

Crea un entorno de apoyo donde inspira a otros a esforzarse y mejorar. Acepta a los demas como son y los aprecia de forma
incondicionalmente positiva. Construye y mantiene relaciones cercanas. Valora la cercania, la franqueza, la cordialidad y el apoyo.
Tiene buenas habilidades interpersonales y de comunicacion. Mantiene relaciones de colaboracion, cooperacion y compensacion
mutua. Es un excelente compafiero de equipo y coach.

Las personas crecen bajo su liderazgo. Como lider, usted promueve con toda naturalidad el desarrollo del equipo y de las personas.
La dimension Relaciones no es una forma blanda de gestién; el Cumplimiento si lo es. Usted es perfectamente capaz de enfrentar
y retar a los demas. Y es capaz de hacerlo de manera que el tema en cuestion, no la persona, sea el centro del desafio. Asi que, aun
cuando la gente pueda recibir una retroalimentacion dificil, se sentirdn respaldadas como personas.

Usted tiende a acercarse a las relaciones y busca afecto y apoyo, no como estrategia para caer bien a los demas (como lo indica un
alto resultado en Cumplimiento) sino porque la cordialidad y el apoyo a los demas son una expresion creativa de quién es usted.
También le produce alegria y satisfaccion formar parte del desarrollo de una persona o un equipo. Si puede apoyar el crecimiento y
la efectividad de los demas, esta convencido de que habrd mejores resultados, relaciones y satisfaccion.

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen cémo se ve a si mismo y codmo ve su relacién con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a la
dimension Relaciones incluyen:

Yo valgo tanto si la gente me aprueba como si no.

Las personas son capaces y dignas de confianza.

Apoyo incondicionalmente a los demas tal y como son.

Saco lo mejor de las personas.

Me importan las personas por su bien, no para conseguir algo de ellas.
Las personas tienen un potencial ilimitado.

El desarrollo de las personas es bueno para el negocio.

Comportamientos

Los comportamientos son la expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos que en general se asocian con
la dimension Relaciones incluyen:

LEADERSHIP
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* Promover altos niveles de motivacion para el trabajo en equipo.

* Fomentar conversaciones abiertas dentro del equipo.

* Abordar directamente las cuestiones que obstaculizan el desempefio del equipo.
» Establecer una buena relacién y un alto grado de confianza.

* Respetar la opinidn de los demas incluso si no se estd de acuerdo con ella.
* Actuar como modelo de comunicacién abierta.

* Ayudar a las personas a aprender, mejorar y cambiar.

* Ser un coach y mentor efectivo.

* Hacer que los demads se responsabilicen de definir y alcanzar objetivos.

» Hablar abiertamente en presencia de la “autoridad”.

e Escuchar y aprender de los subordinados.

Si obtiene una puntuacién media

Si sus puntuaciones para la dimensién Relaciones estan en el rango medio, entonces usted tendera a expresar algunos de los
comportamientos y mantendra algunas de las suposiciones internas descritas anteriormente. También puede encontrarse limitado
por algunas de las dimensiones Reactivas vy, por tanto, mostrar algunas de las tendencias de la seccion “Si obtiene una puntuacion
baja”, descritas a continuacion. Necesitara leer y reflexionar sobre el significado de las puntuaciones altas y bajas para averiguar qué
aspectos de cada una le describen.

Si obtiene una puntuacién baja

Obtener puntuaciones bajas en la dimension Relaciones puede tener serias repercusiones para su liderazgo. Los lideres de mayor
éxito obtienen altas puntuaciones aqui. Por favor, lea sobre las puntuaciones altas en la escala Reactiva para explorar como sus
suposiciones internas pueden estar bloqueando su capacidad en cuanto a Relaciones.

Obtener puntuaciones bajas sugiere que su rendimiento es insuficiente. Los comportamientos asociados con las puntuaciones bajas
en la dimension Relaciones incluyen:

« Evitar compartir los sentimientos positivos que se tienen por los demas.

* Mantener las relaciones a cierta distancia.

» Ofrecer mas criticas que elogios.

* Acaparar las conversaciones o interrumpir a los demas.

* Enfadarse o ponerse a la defensiva cuando las personas no estan de acuerdo con usted.
e Culpar a los demas por sus problemas, esperando que ellos sean los que cambien.

+ Evitar el enfrentamiento.

+ Tomar demasiadas decisiones o dar demasiadas instrucciones.

* No delegar suficientemente.

» Evitar conversaciones dificiles sobre el desempefio.
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Puntuaciones relacionadas
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Obtener puntuaciones bajas en esta dimensidn puede estar relacionado con puntuaciones bajas en todo el ambito “
Creativo. Las puntuaciones bajas en Relaciones merman el alto rendimiento y provienen de una baja autoconsciencia.
Por lo tanto, obtener puntuaciones bajas en esta dimension puede reflejarse en puntuaciones bajas en cualquiera de las
competencias Creativas. Ademas, las puntuaciones bajas en esta escala estan correlacionadas con altas puntuaciones en el ambito
Reactivo, lo que indica que tiende a bloquear o limitar su capacidad para establecer relaciones honestas de confianza, dar apoyo
incondicional y conferir poder al individuo o equipo. Estas limitaciones vienen de una inseguridad interna, como no sentirse
valorado o querido, sentirse rechazado, no sentirse necesitado, sentirse solo e indefenso.

Relacion Generosa

La dimensién Relacion generosa mide su interés y su capacidad para formar relaciones calidas y comprensivas.

Si obtiene una puntuacion alta

Observe cualquier grupo de personas con un alto nivel de rendimiento y vera que se preocupan sinceramente las unas por las otras.
Cuando las personas no se agradan entre si 0 mantienen relaciones estrictamente impersonales, no trabajan igual de bien juntas
como aquellas que se permiten ser profesionales y profundamente personales.

Obtener puntuaciones altas en Relacion Generosa significa que usted se preocupa sinceramente por los demas. Las personas se sienten
apoyadas con su presencia porgue usted esta abierto a mantener relaciones de alta calidad, confianza y afecto. Usted tiende a aceptar
a los demas como son vy les transmite un respeto positivo incondicional. Esta dispuesto a compartir abiertamente sus fortalezas y
debilidades, sus esperanzas y temores. Los demds también tienden a confiarle estos aspectos tan humanos de si mismos.

Obtener puntuaciones altas en Relacion Generosa sugiere que usted:

» Se preocupa sinceramente por los demds y forma relaciones cédlidas y comprensivas.
* Muestra empatia por las preocupaciones y los esfuerzos de los demas.
» Se preocupa por cdmo se sienten los demas.

* Se alegra cuando los demas tienen éxito.

* Trata con los demas problemas que no son de trabajo.

* Siente compasion.

* Admite los errores y las debilidades personales.

» Es franco en cuanto a sus sentimientos.

* Crea relaciones calidas y genuinas.

» Conecta profundamente con los demas.

* En verdad quiere llegar a conocer a la gente.

* Se enfrenta a los demas dando su apoyo.
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Si obtiene una puntuacidén baja

Obtener puntuaciones bajas en Relacion Generosa normalmente no significa que a usted no le importen los demas. Muy pocas
personas son realmente indiferentes. Obtener puntuaciones bajas en esta dimension suele significar que usted mantiene una distancia
de seguridad para protegerse de la gente. Esta en guardia para protegerse a si mismo. De esta manera usted se encuentra defendido.

La gama de comportamientos que resulta de unas puntuaciones bajas en Relacion Generosa va desde mantener relaciones
estrictamente técnicas o profesionales, hasta ser frio e insensible. Aunque esta estrategia elacional puede protegerlo, el costo es
alto. Primero, esto resulta en un rendimiento organizativo menor. Las personas simplemente se esfuerzan mas y son mas eficientes
cuando sus relaciones son de verdad afectuosas. Segundo, los estudios sugieren que las relaciones generosas reducen el estrés y
promueven la salud y el bienestar. Asi que es importante que usted le eche un vistazo a lo que lo aparta de unas relaciones mas
profundas y mas afectivas. Usted:

+ ¢Mantiene conversaciones educadas, técnicas o racionales?

« ¢Evita expresar como se siente?

+ ¢Comparte los sentimientos positivos que siente por los demas?

+ ¢Les hace saber a las personas cuando piensa que estan haciendo las cosas bien?
+ ¢Mantiene conversaciones personales que no son de trabajo?

+ ¢Mantiene las relaciones a cierta distancia?

+ ¢Ofrece mas criticas que elogios?

+ ¢Confia en los demas?

* ¢Muestra a la gente su verdadero yo o una mascara?

Las puntuaciones bajas aqui normalmente significan que usted se protege a si mismo de ser vulnerable cuando se acerca a

alguien. Es una manera de establecer o proteger su sentido de autoestima y/o seguridad. Busque algunas puntuaciones altas en las
dimensiones Reactivas de esta encuesta que puedan originar esta actitud.

Fomenta el trabajo en equipo

Fomenta el Trabajo en Equipo mide su capacidad para promover un trabajo en equipo de alto rendimiento entre los miembros del
grupo que esta bajo su direccion, en toda la organizacion y en los equipos en los que usted participa.

Si obtiene una puntuacién alta

La forma en que usted lidera y participa como miembro de los grupos promueve altos niveles de trabajo en equipo, cooperacion,
espiritu y sinergia. Esta habilidad se extiende a los esfuerzos de colaboracidn que trascienden las funciones.

Es probable que las personas que estén bajo su direccion consideren la calidad de su trabajo en equipo como un aspecto muy
importante de la labor que desempefian y que contribuye mucho al éxito del grupo. Su liderazgo allana el camino para ello y es
un ejemplo a seguir para los demads. Unas puntuaciones altas en esta dimensidn sugieren que usted esta utilizando alguna de las
siguientes competencias:
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« Crea un ambiente positivo que respalda a las personas para que den lo mejor de si.
* Promueve altos niveles de motivacion para el trabajo en equipo.

* Invita a los demas a hacer aportes.

* Propicia conversaciones abiertas y sinceras dentro del equipo.

* Ve el éxito como un triunfo del equipo completo, no de jugadores estrella.

+ Entiende y se percata de las dindmicas del grupo.

« Atiende con efectividad a las personas de todas las razas, clases, edades y géneros.
+ Trata directamente las cuestiones que se interponen en el desempefio del equipo.

* Comparte el liderazgo entre los miembros del equipo.

* Se esfuerza por encontrar los temas de interés comun y crea soluciones “ganar-ganar”.
* Esunjugador de equipo que coopera, pero no una persona que dice si a todo.

» Estimula la colaboracién dentro de los equipos y departamentos y entre estos.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en Fomenta el Trabajo en Equipo sugiere varias posibilidades. Puede significar que usted no lidera o no
participa en un equipo. Puede indicar que le falta formacion para dirigir equipos con efectividad. También podria ser que su forma
de liderar impide el trabajo en equipo.

La capacidad para propiciar el trabajo en equipo es una habilidad sumamente especializada. Con frecuencia, muchos directivos

son promovidos debido a su éxito como colaboradores individuales. También, muchos emprendedores tienen éxito debido a

su creatividad y talento individual. Con el crecimiento, el éxito y la promocién viene una creciente complejidad y, por tanto, la
necesidad de utilizar creativamente la inteligencia colectiva de los demas. Si usted continua liderando desde el conjunto de
comportamientos que le hicieron tener éxito como individuo, es probable que su estilo de liderazgo esté frustrando la capacidad de
éxito del grupo. Obtener bajas puntuaciones aqui sugiere firmemente esta posibilidad.

Puede haber muchas causas por las que una persona obstaculiza el trabajo en equipo. Uno puede limitar la efectividad del equipo
ejerciendo demasiado control o lo contrario. Revise las listas que vienen a continuacion. Usted podria estar haciendo alguna
de estas cosas.

Si esta ejerciendo demasiado control:

+ ¢Toma demasiadas decisiones con muy poca participacion de los miembros del equipo?

« ¢Da demasiadas instrucciones sin facilitar que el grupo establezca su propio camino?

» ¢No delega o delega pero diciéndole continuamente a la persona qué hacer o como hacerlo?

» (Tiene colaboradores favoritos?

» ¢Corta la comunicacidon mediante tacticas agresivas?

« (Trata indirectamente los asuntos interpersonales o del equipo, con la intencién de disminuir la confianza y la apertura?
» ¢No tiene claros los objetivos, las funciones, las responsabilidades ni los compromisos?

Si no esta ejerciendo suficiente control:

» {Carece de la capacidad para tomar decisiones?

* ¢No brinda suficientes instrucciones y deja que el grupo permanezca desorientado?

« {Delega sin la suficiente estructura, apoyo ni guia para que la persona pueda ser efectiva?
+ (Evita o deja a un lado el conflicto interpersonal o del equipo?

* {Se esfuerza demasiado para complacer a todos?
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Colaborador

Colaborador mide hasta qué punto usted involucra a los demas de forma que les permita a las partes implicadas descubrir sus intereses
comunes en situaciones de conflicto, llegar a acuerdos en beneficio mutuo, desarrollar sinergias y crear soluciones “ganar-ganar”.

Si obtiene una puntuacion alta

Obtener puntuaciones altas en Colaborador sugiere que usted lidera mediante la alineacién. Se esfuerza en encontrar temas de
interés comun para establecer acuerdos y una vision compartida. Aunque trabaja en ambientes competitivos, usted no actua de esa
manera. En su lugar, construye equipos con toda naturalidad y crea relaciones en las que todos ganan. Equilibra su propio interés
con el de los demas. Escucha sistematicamente las perspectivas de los demas y las valora, incluso si esta en desacuerdo. Como
consecuencia, usted estimula un sano intercambio de ideas. Busca la sinergia entre los conflictos y los sintetiza en soluciones
innovadoras que estan al servicio de las necesidades de todas las partes interesadas.

La colaboracion es una capacidad fundamental. Guarda una alta correlacion con el liderazgo de éxito. Los lideres de éxito tienen una
habilidad Unica a la hora de tomar posiciones firmes y aun asi permanecer abiertos a perspectivas que difieren. Esta apertura sirve
para que los demas se sientan mejor por la interaccién y surge de la conviccion de que “dos (0 mas) cabezas piensan mejor que
una”. Usted escucha para comprender y ser influenciado, para que su opinion cambie. Esto le permite crear soluciones con las que
todos ganan y negociar en beneficio de todas las partes involucradas. También le posibilita crear alineacion entre las partes clave
hacia iniciativas estratégicas y una visién en comun.

Unas puntuaciones altas en la dimensién Colaborador sugieren que usted tiene algunas de las siguientes competencias:

» Trabaja para encontrar temas de interés comun y crear soluciones “ganar-ganar”.

* Es un miembro del equipo que coopera, pero no una persona que dice si a todo.

* Estimula la colaboracion dentro los equipos o departamentos y entre estos.

+ Negocia teniendo en cuenta el beneficio para ambas partes.

* Crearelaciones y acuerdos con los que todos ganan.

» Esta dispuesto, pero no necesita ser la persona al mando.

* Es bueno escuchando puntos de vista que difieren.

» Estd abierto a dejarse influenciar incluso cuando tiene una opinion claramente formada.
* Ve las oportunidades de sinergia cuando los demas no las ven.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener una puntuacion baja en Colaborador significa que usted no involucra a los demas de forma que se obtengan los resultados
descritos anteriormente. Por el contrario, usted tiende a involucrar a los demas desde un estilo “ganar-perder” segun el cual su
opinion es lo que importa. Las opiniones de los demas no son escuchadas ni tomadas en serio. Puede ocurrir que usted piense

que sabe lo que es mejor. Puede ser que usted se relacione de manera critica o autocratica e impida la conversacién. Puede que
usted carezca de habilidades interpersonales para ser un colaborador efectivo. Puede ser que usted no mantenga una posicion
determinada o ceda su posicion con demasiada facilidad en nombre de la colaboracién. Mire la mitad inferior del Perfil para
aprender mas sobre los comportamientos especificos que impiden la colaboracion.
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Obtener una puntuacion baja en Colaborador generalmente significa que usted no estimula activamente la )
colaboracién o que exhibe comportamientos que no la fomentan. La falta de colaboracién limitara su liderazgo. ""’
La gente puede seguirlo, pero es mas probable que sea por cumplimiento que por compromiso. Tendera a limitar ‘

la cantidad de sinergia que suele desarrollarse en los grupos a los que se siente vinculado. Esto hace que las

posibilidades de encontrar soluciones innovadoras sean limitadas. El grupo se conforma con resultados por debajo de lo éptimo o

insiste en perseguir un alto rendimiento, pero viéndolo a usted como un obstaculo. Esto no significa que usted no tenga cualidades

muy positivas que aportar a las conversaciones, pero si sugiere que ofrece sus fortalezas de forma que a los demas se les hace dificil
ofrecer las suyas.

Las puntuaciones bajas en Colaborador sugieren que usted puede estar haciendo algo de lo siguiente:

» Entrar en discrepancias con la intencién de ganar.

» Tratar las posiciones de los demds como si no fueran validas.

» Dar la sensacion de que usted esta en lo cierto y los demas no tienen mucho que aportar.

* Ridiculizar a los demas por sus aportes.

» Tomar decisiones aisladamente; no implicar a los demas en decisiones clave.

* Incluir los aportes de las personas a una decision después de que usted ya la ha tomado.

» Ser dificil de influenciar; cuando se ha decidido, la conversacion basicamente ha terminado.

* Negociar teniendo como principal motivacion y objetivo su propio interés.

* Escuchar de mala gana, de manera que los demas no se sienten escuchados o tomados en serio.

* Proceder como un colaborador individual que realiza analisis, produce informes y toma decisiones solo.

Mentoring y Desarrollo

Mentoring y Desarrollo mide su capacidad para ayudar al desarrollo de otros a través de la mentorizacion y de mantener
relaciones que promueven el crecimiento. Mentoring es la capacidad de ayudar a las personas a crecer y desarrollarse personal y
profesionalmente. Es el resultado de un auténtico interés por ver a los demas desarrollarse y mejorar. Ademas, requiere muchas
habilidades interpersonales.

Si obtiene una puntuacioén alta

Las personas que trabajan para o con usted se desarrollan personal y profesionalmente. Usted posee y utiliza de forma activa la
capacidad de promover el desarrollo de los demds. Dedica tiempo y energia a actividades que ayudan al desarrollo de los demas.
Usted es el tipo de persona con la cual la gente crece y mejora. Es muy probable que mantenga reuniones con sus empleados que
les ayudan a aprender, a resolver sus propios problemas, a mejorar su rendimiento en el trabajo, a prepararse para ascender y a
determinar y alcanzar objetivos tanto en su trabajo como en su carrera.

Usted confia en el rendimiento de las personas y delega tareas para promover el aprendizaje. Confiere autoridad a los demas para
que tomen sus propias decisiones, lo que significa que comparte el liderazgo. Asi, las competencias de quienes trabajan para usted
mejoran continuamente.
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Esto no significa que usted sea blando con las personas, sino todo lo contrario. Ve lo que la gente es capaz de lograr, les

ayuda a fijarse unas expectativas altas y les hace responsables de un alto rendimiento. Usted retroalimenta de forma habitual.
Probablemente hace mds comentarios positivos que negativos, pero no rehulye las conversaciones dificiles sobre el desempefio.
Es capaz de ser critico de tal forma que los demas se sientan retados y, a la vez, apoyados. Saben que usted no se conforma con
menos de lo mejor que puedan ofrecer, pero también saben que usted quiere que tengan éxito.

Una puntuacion alta en Mentoring y Desarrollo sugiere que usted:

* Mantiene conversaciones frecuentes sobre el desarrollo.

» Es consciente de los objetivos de aprendizaje y de carrera de cada uno de sus empleados directos.
* Ayuda a quienes trabajan para usted a crear e implementar planes de desarrollo.

* Es un mentor y un coach eficaz.

* Acepta a las personas tal y como son.

* Ayuda a las personas a aprender, mejorar y cambiar.

* Confia en el rendimiento de las personas.

» Delega tanto las tareas rutinarias como las importantes.

» Esta dispuesto a compartir responsabilidades.

» Confiere poder a los demas.

« Estimula a sus subordinados directos a asumir tareas desafiantes y oportunidades de desarrollo.

Si obtiene una puntuacioén baja

Las puntuaciones bajas en Mentoring y Desarrollo significan que las personas que trabajan para usted se sienten obstaculizadas por
la manera como interactua con ellas. Esto no quiere decir que usted no se preocupe por su desarrollo (aunque podria ser el caso)
sino que puede carecer de la habilidad interpersonal necesaria para involucrar a los demds de manera que fomente el crecimiento.
También puede significar que usted dedica mas tiempo a los aspectos técnicos de su trabajo y descuida los aspectos humanos.

Esta es una competencia fundamental para un liderazgo de éxito. Es una competencia que simplemente tiene que aprender. De

lo contrario, aumenta la probabilidad de que las mejores personas de su equipo lo abandonen, de que las personas que trabajan
para usted no desarrollen plenamente su capacidad, de que usted esté sobrecargado de trabajo porque los demas no estan al nivel
requerido para el éxito.

Es posible que esté culpando a los demas de su pobre desempefio, cuando en realidad no les esta brindando el
apoyo necesario para mejorar su capacidad. La falta de apoyo puede manifestarse de muchas maneras. Reflexione sobre la siguiente
lista. Usted:

* {Se siente incomodo con su capacidad para orientar a los demas?

» ¢Es demasiado critico?

* (Delega muy poco?

« (¢Evita conversaciones dificiles sobre el desempefio?

» ¢Da muy poca retroalimentacion?

* ¢Resuelve los problemas de la gente por ellos?

* {Toma decisiones que corresponden a otros?

* ¢Necesita ampliar sus habilidades interpersonales?

» (Estd mas concentrado en los aspectos técnicos del trabajo que en los humanos?
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Inteligencia Interpersonal

La Inteligencia Interpersonal mide sus habilidades interpersonales. Mide la eficacia con la que usted escucha, se
involucra en el conflicto y la polémica, se ocupa de los sentimientos de los demas y gestiona los suyos propios.

Si obtiene una puntuacion alta

Obtener puntuaciones altas en Inteligencia Interpersonal significa, ante todo, que usted es bueno escuchando. También significa
que usted sigue escuchando atentamente cuando el ambiente en una reunidn se acalora. Quienes escuchan bien buscan primero
entender la posicion de la otra parte y la tratan con respeto, incluso si no estan de acuerdo. Hace buenas preguntas que ayudan a
entender la postura y los sentimientos de la otra persona. Usted no reacciona a la defensiva ante las criticas de los demas, sino que
permanece en modo de escucha.

Como persona que sabe escuchar, tiene la habilidad de transmitir lo que ha escuchado, de tal forma que la otra persona se sienta
comprendida. Parafrasea lo que el otro ha dicho, de manera que sepa que ha entendido lo que estd tratando de decirle. Y usted lo
hace de manera respetuosa.

Usted es eficiente a la hora de enfrentar los conflictos o desacuerdos. La mayoria de las veces, los conflictos se resuelven de forma
que todos ganan y se incrementa la confianza. Usted es capaz de defender firmemente su posicion y de hacerlo respetando la
diversidad de opiniones. En situaciones muy conflictivas, usted es respetuoso y no se retira ni recurre a menospreciar a los demas.

Usted es capaz de gestionar bien los contenidos emocionales de las relaciones laborales. Acepta los sentimientos de la gente

que le rodea, tanto positivos como negativos. Esto significa que usted mantiene un buen control sobre sus propios sentimientos.
Cuando los demas lo critican, no lo toma como algo personal ni reacciona poniéndose a la defensiva. En lugar de eso, se mantiene
productivamente comprometido con la otra persona. Usted también es capaz de dar y recibir apoyo emocional.

Una puntuacion alta en Inteligencia Interpersonal sugiere que usted:

+ Facilita a los demas que se le acerquen y le hablen.

* Se compenetra bien con otras personas.

* Es bueno escuchando.

* Primero busca entender la posicion de la otra persona.

+ Demuestra que entiende a la otra persona articulando su posicion.

» Se comporta de forma eficaz en situaciones de mucho conflicto.

* No reacciona de manera defensiva cuando lo confrontan, desafian o critican.
* Puede enfadarse, pero lo gestiona de forma eficaz.

» Esta dispuesto a poner sobre la mesa temas arriesgados.

* Propone temas controvertidos de una forma respetuosa.

* Respeta la opinidn ajena, aunque no esté de acuerdo con ella.

* Construye y mantiene relaciones de mucha confianza.

» Escucha con aceptacion las inquietudes, dudas, temores y ansiedades del otro.
» Construye relaciones efectivas y de apoyo mutuo.

» Suaviza situaciones de alta tension sin evadir el asunto.

* Es honesto y directo en todas sus interacciones.

* Se gana facilmente la confianza, el respeto y el apoyo de los demas.
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Si obtiene una puntuacion baja

Una puntuacidn baja en Inteligencia Interpersonal podria significar que a usted le hace falta algun tipo de formacion en habilidades
0 que estd reaccionando a la defensiva con una conducta contraproducente. Por supuesto, ambas cosas podrian estar ocurriendo.

En nuestra cultura, hemos aprendido una manera de llevar conversaciones que se parecen mucho a un debate: amplio en la
defensa de la postura propia y escaso en escucha. Si su puntuacion es baja en esta dimension, es probable que necesite aprender a
equilibrar la defensa de su postura con la escucha a los demas. La falta de escucha transmite una falta de respeto. Es menospreciar
a las personas que lo rodean. Aunque no sea su intencidn, es el efecto de no tomarse el tiempo para escuchar realmente la postura
de los demas.

Una puntuacion baja, ademas, puede indicar que también tiende a reaccionar a la defensiva en situaciones interpersonales. La
conducta defensiva puede manifestarse de muchas formas, desde un ataque declarado de ira hasta una retirada total. Usted
necesitara estudiar esta encuesta y obtener retroalimentacion de personas que le digan la verdad, para tener una imagen clara de
las formas que pueda estar tomando su conducta defensiva.

La reaccion defensiva normalmente surge cuando usted se siente amenazado o herido. Esto sugiere que su sentido de autoestima
esta vinculado con lo que dicen o hacen los demas. Las puntuaciones bajas en Inteligencia Interpersonal sugieren que usted puede
estar comportandose de alguna de las siguientes maneras:

+ ¢Le dice ala gente lo que tiene que hacer con demasiada frecuencia?

+ ¢Monopoliza las conversaciones?

+ ¢Se enfada o se pone dificil cuando las personas no estan de acuerdo con usted?

* Hace preguntas que en realidad son afirmaciones: “épero no cree usted que...?”.

* dInterrumpe y corta la charla a los demas?

+ (Trata de ganar todos los debates?

* {¢Menosprecia a las personas?

+ (Se aparta de los conflictos?

» {Suaviza los conflictos o los enmascara con humor?

» ¢Habla de los problemas con otros y no directamente con quienes estan involucrados?
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eres un lider.”
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CREATl\/A La dimensiéon Autoconsciencia mide su orientacion al desarrollo profesional y personal continuo, asi como el
grado en que su autoconsciencia interior se expresa a través de una perspectiva equilibrada y un liderazgo de
alta integridad. A continuacion, se presenta un breve resumen de lo que indican sus resultados en Autoconsciencia.

Si obtiene una puntuacién alta

Una puntuacién alta en Autoconsciencia es un indicador muy positivo. Sugiere que usted persigue y valora activamente el
desarrollo personal y profesional. Usted es una persona animada y llena de vida. Al haber desarrollado su sentido de propdsito,
actua desde su centro interno, expresando conscientemente sus valores esenciales. Se confia en usted para “predicar con el
ejemplo”, y la gente lo respeta por ser alguien que actuda con integridad.

Su sentido de la autoestima se basa en una apreciacion inherente de la vida como un viaje de aprendizaje y desarrollo. Usted no es
perfecto (y lo acepta). De hecho, sabe de sus imperfecciones, incluso mejor que la mayoria. Esta reconciliandose con ellas. Usted
sabe que es una mezcla de fortalezas y debilidades, de luz y oscuridad. Es menos propenso a negar las partes débiles y menos
desarrolladas de su personalidad. Acepta la existencia de esas facetas, admite cuando comete errores o hiere a otros, y utiliza esas
experiencias para mejorar. Se muestra menos a la defensiva cuando los demas lo critican. Tiene que defenderse menos porque

ve la complejidad total de si mismo. Esto lo libera para poder relacionarse con los demas con mas fuerza y mayor sensibilidad.

Identidad Usted tiene menos necesidad de conseguir su autoestima a través de sus logros o haciendo que los demas lo admiren. Aunque

disfruta de todo esto, no lo define. Por ello, lidera de forma que fortalece las competencias innatas de quienes trabajan para usted.
Ve en las debilidades de los demas su propio esfuerzo por crecer. En lugar de juzgarlos, quiere ayudarlos a crecer. El talento o el
éxito de los demads no lo intimidan. Esto le permite rodearse de personas muy capaces y celebrar sus logros.

V3dvl

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen cémo se ve a si mismo y como ve su relacion con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a la
dimension Autoconsciencia incluyen:

Soy valioso y seguro.

Mi valor y mi seguridad provienen de mi interior y no se basan en cdmo me ven los demas ni en mi desempefio.

El desarrollo interior es necesario para un pleno aprovechamiento del yo.

La expresion completa de mi creatividad conduce a un legado significativo.

Tengo una mezcla de fortalezas y debilidades, de luz y oscuridad.

La autoaceptacion es la clave para aceptar a los demas.

Encontrar aspectos inaceptables en los demas indica que yo mismo tengo aspectos de los que no he estado dispuesto a

REACTIVA hacerme totalmente responsable.

LEADERSHIP
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Comportamientos

Los comportamientos son la expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados con la
dimensiéon Autoconsciencia incluyen:

* Mantener la calma bajo presion.

* Mostrar capacidad para equilibrar las multiples exigencias que conlleva la vida adulta.

+ Estar abierto a la retroalimentacion.

» Dar retroalimentacion directa, sin culpar.

* Admitir los errores.

« Utilizar el éxito y el fracaso para profundizar en el autoconocimiento.

* Reirse facilmente de su propia idiosincrasia.

* Tomarse el tiempo para entender las motivaciones personales de los empleados.

* Tomarse el tiempo para entender sus propias motivaciones personales, sus fortalezas y sus debilidades.

Si obtiene una puntuaciéon media

Si su puntuacion para la dimension Autoconsciencia esta en el rango medio, entonces usted tenderd a expresar algunos de los
comportamientos y mantendra algunas de las suposiciones internas descritas anteriormente. También puede encontrarse limitado
por algunas de las dimensiones Reactivas y, por tanto, mostrar algunas de las tendencias de la seccion “Si obtiene una puntuacion
baja”, descritas a continuacién. Necesitara leer y reflexionar sobre el significado de las puntuaciones altas y bajas para averiguar qué
aspectos de cada una lo describen.

Si obtiene una puntuacioén baja

Una puntuacion baja en Autoconsciencia sugiere que usted estd deteniendo el impacto de su liderazgo por no dedicarse de forma
activa a su desarrollo personal. Su vida interior y su vida exterior estan desequilibradas. Es posible que no se dé cuenta de que

el juego de la vida se juega desde adentro hacia afuera, que los eventos y las circunstancias externas de la vida son espejos que
reflejan el nivel interior de consciencia de uno mismo.

Esto trae como resultado una disminucion del poder personal, el tipo de poder que viene de la integridad personal, de un
compromiso profundo, de la vitalidad interior y de una apertura sin barreras.

Una puntuacion baja sugiere que usted no esta alineado consigo mismo. Los comportamientos asociados con bajas puntuaciones en
la dimensiéon Autoconsciencia incluyen:

* No tomarse el tiempo suficiente para reflexionar y conocerse a si mismo.

» Estar atrapado en la carrera de la vida, sintiéndose desequilibrado, con poco tiempo y espacio para si mismo.

* Reaccionar ante la vida y los problemas en lugar de crear la vida como una expresion de lo que mas le importa.
» Definirse conforme las expectativas de los demas.

e Culpar a los demas de sus problemas esperando que sean ellos quienes cambien.

» Defenderse, no darse prisa a la hora de admitir sus errores, ignorar los fracasos y las carencias.

* Ser muy critico y exigente consigo mismo.

» Representar varios roles en su vida en lugar de actuar desde su auténtico centro.
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Las puntuaciones bajas en esta dimension pueden estar relacionadas con puntuaciones bajas en todo el ambito

Creativo. Todas las competencias que comprende el liderazgo efectivo provienen de una fuente interna de

autoconocimiento. Por lo tanto, las puntuaciones bajas en esta dimension pueden reflejarse en puntuaciones bajas en cualquiera de
las competencias creativas.

Puntuaciones relacionadas

Ademas, las puntuaciones bajas en esta escala guardan una correlacion con puntuaciones altas en el ambito Reactivo, lo que
indica que tiende a bloguear o limitar su capacidad para descubrir y liderar desde su propia vitalidad e integridad interna. Estas
limitaciones vienen de una inseguridad interna, como no sentirse valorado o querido, sentirse rechazado, no sentirse necesitado,
sentirse solo e indefenso.

Lider Abnegado

Lider Abnegado mide su afan de servicio y cdmo lo antepone a su propio interés. Mide un estado de consciencia personal muy
elevado en el que la necesidad de crédito y la ambicidon personal son mucho menos importantes que crear resultados -en relaciones
colaborativas- que sirvan a un bien comun.

Si obtiene una puntuacion alta

Una puntuacion alta en Lider Abnegado sugiere que usted es un verdadero lider al servicio de los demas. Ve las relaciones como
oportunidades para servir. Esta totalmente comprometido y al mismo tiempo es humilde. Trabaja desde una posicién de igualdad
y busca beneficios mutuos mas que la recompensa personal. Estas actitudes se extienden a la voluntad de compartir tanto el
liderazgo como el crédito por los logros.

Una puntuacidn alta sugiere un elevado nivel de desarrollo personal. Usted es auténtico y se estd autorrealizando y desarrollando
niveles elevados de autoconsciencia y de habilidades interpersonales. Si esta puntuacion es correcta, usted sabe por lo que ha
pasado para convertirse en el tipo de lider que es. Es probable que haya emprendido un viaje de desarrollo personal o espiritual
durante algun tiempo. A lo largo del camino ha aprendido a aceptarse a si mismo, sus dones y sus sombras. A medida que ha ido
alcanzando un mayor conocimiento y aceptacion de si mismo, su autoestima se ha ido deslingando de las medidas externas de éxito
o de la aprobacion de los demas. Ahora vive segun sus propios principios internos. Mas alld de eso, también ha llegado a aceptar
que usted no es perfecto. Esta aprendiendo a implicarse y a aceptar las partes imperfectas (incluso las oscuras) de si mismo. Esto

es la autocompasion, y a medida que usted la vaya incrementando, crecerd una genuina compasion por los demas. Usted se esta
volviendo mas tolerante y, por lo tanto, es libre para sacar lo mejor de los demas.

Una puntuacién alta en Lider Abnegado sugiere que puede tener una predisposicion natural a alcanzar resultados con los demas.
Cuando muestra lo mejor de usted, puede parecer que hace su trabajo sin esfuerzo y produce resultados “magicos”. Esto se debe
a que usted es capaz de dirigir o participar en grupos de forma que hace posible obtener altos niveles de sinergia. Usted hace que
emerja el verdadero poder (que con frecuencia yace dormido) del grupo.

Hay momentos en que puede sentirse frustrado con otras personas que carecen de las habilidades o la motivacion para ver mas
alla de los intereses propios y buscar el beneficio mutuo. Su colaboracidon necesita estar apoyada por estructuras institucionales y
normas de grupo que faciliten la cooperacion.

LEADERSHIP
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Su éxito se fundamenta en las siguientes orientaciones y practicas:

* No tiene ego, es decir, usted tiene un caracter fuerte y no necesita llamar la atencion.
» Dirige de manera que los demas puedan decir “lo hicimos nosotros mismos”.

» Esta relativamente desinteresado en el crédito personal.

* No se afana en buscar culpables, pero si en aceptar la responsabilidad personal.

* Sabe que dentro de si tiene un lado claro y un lado oscuro.

» Parece que la colaboracién es algo natural en usted, le viene dado.

« Esta tan interesado en el bienestar de los demas como en el suyo.

* Esun lider al servicio de los demas.

* Lidera desde una posicion de igualdad.

Si obtiene una puntuacioén baja

Ya que las puntuaciones altas miden un nivel muy elevado de desarrollo personal, las puntuaciones bajas en Lider Abnegado
pueden no ser indicio de problemas. Si otras puntuaciones de la dimension Creativa son altas y esta es baja, puede representar una
oportunidad de crecimiento, no un problema.

Los lideres que se toman en serio su desarrollo personal pueden, con el tiempo, llegar a un nivel de autoconciencia que ya no estd
motivado por el interés personal. Las puntuaciones bajas aqui simplemente indican que usted aun estd en camino de convertirse en
un lider al servicio de los demas. Lleva mucho tiempo y es un gusto adquirido.

Es posible que usted considere que los resultados se consiguen mejor teniendo el control o ganando. Si valora el control, puede
resultarle dificil permitir que el grupo se apropie de sus iniciativas o ideas. Esto podria indicar que teme perder la oportunidad de
ganar reconocimiento. Al mismo tiempo, puede que el trabajo en grupo le resulte una carga y prefiera encontrar oportunidades para
sobresalir individualmente.

El deseo de ser el primero o el mejor puede motivarlo al éxito. Sin embargo, el éxito puede producir aislamiento si no estd
acompafado por la capacidad de explorar un beneficio mutuo con los demas.

» ¢Puede recordar el placer de trabajar en un grupo de alto rendimiento? {Qué fue lo que mas contribuyd a su satisfacciény a
los resultados?

» ¢Puede encontrar o formar grupos en los cuales pueda practicar el rol de colaborador en lugar del de lider?

» (Puede identificar oportunidades para incrementar la cooperacion y la colaboracion con los demas?

* ¢Puede identificar grupos cuya misidon apoye y que pudieran beneficiarse de su servicio como voluntario?
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Equilibrio

El Equilibrio mide su capacidad, ante las tensiones conflictivas de la vida moderna, de mantener un equilibrio sano
entre los negocios vy la familia, la actividad y la reflexion, el trabajo y el tiempo libre. Mide su tendencia a renovarse y
manejar el estrés de la vida sin perder su ser.

Si obtiene una puntuacion alta

Usted es capaz de mantener un alto rendimiento aun estando en ambientes estresantes. Esto lo consigue cultivando un equilibrio
interior e integrando y equilibrando los distintos aspectos de su vida.

Usted sabe que para tener salud se requiere un verdadero equilibrio que incluya el tiempo suficiente para la reflexion, la dieta y el
ejercicio fisico. Los valores con frecuencia se oponen, o que hace que la atencioén se dividida entre la vida familiar y la laboral, el
tiempo libre y nuestra carrera, las obligaciones con los demas y el desarrollo personal, la espontaneidad y el control. Se necesita una
observacion consciente del bienestar fisico, un compromiso con la integridad y una buena gestion del tiempo para evitar los efectos
nocivos del estrés.

Un buen equilibrio le ayuda a permanecer en calma, a ser considerado y a tomar buenas decisiones bajo presidon. También puede
ofrecer apoyo a los demas en momentos dificiles.

Usted puede alcanzar el equilibrio a través de las siguientes orientaciones y practicas:

* Mantener la perspectiva.

* Encontrar tiempo suficiente para la reflexién y la renovacion.

* Mantener un sano equilibrio entre el trabajo y la familia.

* Mantener un sano equilibrio entre el trabajo y el tiempo libre.

* Practicar buenos habitos de salud (ejercicio y dieta).

* Manejar bien el estrés y la presion.

+ Desempenarse con alto rendimiento en los momentos de estrés.
* Demostrar un elevado nivel de madurez.

Si obtiene una puntuacioén baja

Puede convertirse en una victima del estrés y del agotamiento. Puede perjudicar su vida personal por ir tras objetivos de trabajo
y descuidar su salud fisica. Una puntuacion baja en Equilibrio simplemente indica que usted estd trabajando demasiado y muy
intensamente. Esto puede sugerir que ha hecho del trabajo su vida y esta descuidando otros aspectos importantes (matrimonio,
familia, ejercicio, dieta, desarrollo personal/espiritual), o que simplemente no invierte energia en estas cosas porque el trabajo
desempefia un rol dominante.

La efectividad de su liderazgo, su pleno potencial humano y su bienestar general pueden depender del equilibrio entre el trabajo
y el tiempo libre, la familia y la carrera, la practica y la reflexidn, y entre el tiempo para si mismo y el tiempo empleado en servir a
los demas.
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Tal vez quiera escribir un diario durante una semana en el que registre no solo sus actividades sino también los valores que las
motivan. Considere las siguientes preguntas:

» ¢Considera que esta haciendo lo que mas valora?

» ¢Busca crecimiento personal y profesional?

» (Estd equilibrando el trabajo y el ocio?

* (Tiene alguna actividad fuera del trabajo que sea renovadora o desafiante?
» ¢Se toma tiempo para la reflexion y el desarrollo espiritual?

* ¢Dedica demasiado tiempo al cumplimiento de sus obligaciones?

» (Estd presente para las personas que son importantes para usted?

Compostura

Compostura mide su capacidad de mantenerse sereno y centrado ante situaciones de conflicto y elevada tensién, para mantener
una perspectiva tranquila y enfocada.

Si obtiene una puntuacioén alta

Es capaz de mantener un alto rendimiento a pesar de los ambientes estresantes. Usted se mantiene sereno, calmado y centrado
bajo presion. Alcanza este equilibrio interior adoptando una perspectiva mas amplia e integrando los distintos aspectos de la
situacion para convertirlos en soluciones o estrategias viables.

Usted tiene la capacidad de permanecer en calma, ser considerado y tomar buenas decisiones bajo presion, asi como de brindar
apoyo a los demas en momentos dificiles. Es una orientacidn hacia el rendimiento efectivo bajo estrés que contribuye a la eficiencia
y a mantener relaciones positivas en momentos de estrés o conflicto.

Usted es capaz de mantener la compostura a través de las siguientes orientaciones y practicas:

* Mantener las cosas en perspectiva.

e Guardar la compostura bajo presion.

* Mantenerse relajado.

* Permanecer presente y abierto en situaciones de presion o conflicto.
* Manejar bien el estrés y la presion.

* No tomar una decision rapida o mala bajo presion.

* No mostrarse a la defensiva o demasiado emocional.

e Conseguir un alto rendimiento en momentos de estrés.
* No mostrarse hostil 0 sarcastico bajo estrés.

* No retirarse bajo presion.

* Demostrar un elevado nivel de madurez.

* Ser un elemento de calma en momentos dificiles.

* Permanecer en calma sin ser ingenuo ni distante.
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Si obtiene puntuacion baja

Cuando esta estresado en el lugar de trabajo puede reaccionar de forma desconsiderada hacia los demas. También es
menos probable que tome buenas decisiones porque es dificil que pueda aprovechar todas sus reservas de inteligencia
y experiencia. Con frecuencia retrocede hacia comportamientos previamente aprendidos.

Puede descubrir que, bajo estrés, se muestra mas hostil o se retrae. Ambas son defensas que reducen su capacidad de darle sentido
a los acontecimientos y de liderar a los demas.

Tal vez quiera escribir un diario durante una semana en el que registre no solo sus actividades, sino también los valores que las
motivan. Tome en cuenta las siguientes preguntas:

« ¢Considera que esta haciendo lo que mas valora?

+ ¢Intenta hacer demasiado?

« ¢(Tiene la costumbre de reflexionar sobre lo que arriesga cuando pierde la compostura?
« (Tiene alguna actividad fuera del trabajo que sea tanto renovadora como desafiante?

» ¢Conoce formas saludables de liberar el estrés?

+ ¢Dedica demasiado tiempo a cumplir con sus obligaciones?

+ (Estd presente para las personas que son importantes para usted?

Autodidacta

Autodidacta mide hasta qué grado usted muestra un interés intenso y activo por el aprendizaje y el crecimiento personal y
profesional. Mide qué tan activa y reflexivamente se esfuerza por convertirse en todo lo que es capaz de ser al desarrollar
autoconsciencia, sabiduria, conocimiento y comprension.

Si obtiene una puntuacién alta

Los autodidactas sienten curiosidad por el mundo y estan abiertos a nuevas experiencias. Sobre todo, buscan conocerse a si
mismos. Una puntuacion alta en esta drea sugiere que recibe con agrado los comentarios de los demas y que estd comprometido
con la autoevaluacion.

Este tipo de aprendizaje es mas completo y exigente que dominar una disciplina académica de forma aislada o auditar un
solo proceso de trabajo para su mejora. Requiere compromiso y humildad continuos, asi como la capacidad de ser objetivos
con nosotros mismos. Este tipo de aprendizaje se lleva a cabo en las relaciones, por lo que se necesitan fuertes habilidades
interpersonales para interpretar con exactitud las opiniones verbales y no verbales de los demas y para crear un ambiente de
confianza en el que esas opiniones sean honestas.
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Este tipo de aprendizaje también ocurre al elegir experiencias y practicas que estimulan el crecimiento personal. Estas incluyen
practicas de reflexion como leer, llevar un diario, meditar, rezar, etc. Estas practicas le ayudan a encontrar sentido a su vida, a
aprender de su experiencia y a valorar cada acontecimiento de la vida en todo momento. También puede practicar otras disciplinas
como el yoga, los masajes, las artes marciales y el ejercicio. Asimismo, puede buscar experiencias que lo enriquezcan, como viajar,
asistir a un taller de desarrollo personal, ofrecerse como voluntario, etc.

En resumen, usted hace cosas para mantenerse vivo, animado y en crecimiento.

Muchas organizaciones entienden que los individuos afiaden valor a través del conocimiento que aportany
crean. Usted aporta tal valor, creciendo en un ambiente donde hay un trabajo interesante y la oportunidad de
aprender cosas nuevas. Sin embargo, dada la necesidad de integrar el aprendizaje continuo y la mejora personal,
es necesario que encuentre tiempo suficiente para la reflexion. A continuacion, encontrara una lista de
orientaciones y practicas que puede utilizar para respaldar su aprendizaje. Usted:

* Se compromete a trabajar para superarse.

» Es consciente de sus debilidades y de lo que puede mejorar.

* Conoce sus fortalezas y debilidades.

» Busca retroalimentacién sobre si mismo.

* Setoma un tiempo para la reflexién y el aprendizaje personal.
* Aprende de los errores.

» Siente curiosidad por la naturaleza de la realidad.

* Nota cuando es necesario el cambio en la conducta personal o de gestién.
* Estd aprendiendo continua y activamente.

» Esta abierto al cambio.

* Reflexiona sobre sus éxitos y fracasos para mejorar.

* Le encanta hacer cosas nuevas, desconocidas y desafiantes.

Si obtiene una puntuacioén baja

Puede estar desaprovechando oportunidades para tener una carrera mas productiva y de crecimiento personal. La mayoria de los
estudios sobre satisfaccion laboral han llegado a la conclusién de que la mayor satisfaccion procede del aprendizaje. De nifio, usted
era naturalmente curioso. Puede haber perdido el entusiasmo por las cosas nuevas, y por tanto, haber perdido un importante factor
de crecimiento personal y profesional.

¢Ha definido el éxito como una mejora? La atraccion por la mejora personal es poderosa en aquellos que quieren tener éxito. Y

el éxito requiere medidas de ejecucion que permitan aprender de los errores. Alguna retroalimentacion viene directamente del
desempefio, como en una puntuacion de golf. Es mas importante la retroalimentacién de los demas. ¢Busca la opinidon de los demas
sobre su desempefio para mejorar (no solo para escuchar elogios)?

Quienes obtienen una puntuacion baja en Autodidacta con frecuencia temen recibir de los demas informacién sobre si mismos.
Invalidan las sugerencias de mejora de los demas porgue las ven como una amenaza a su autoestima. La practica de dar y recibir

retroalimentacion es esencial para superar esta barrera.

La dimensién Autodidacta es fundamental para alcanzar la madurez, ser competente, flexible y participativo. Puede que le interese
reflexionar sobre las siguientes preguntas:

© Leadership Circle | Version 2022.1

v

¢Tiene un coach o mentor de confianza que pueda ofrecerle perspectivas sobre sus fortalezas y debilidades? .‘ "‘
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¢Se toma un tiempo para explorar cosas nuevas?

¢Ha identificado grupos con intereses similares a los suyos que puedan aportarle recursos e interaccion social
con respecto al aprendizaje?

¢Aprovecha las nuevas tecnologias de aprendizaje (Internet)?

¢Pertenece a asociaciones profesionales que le ofrezcan nuevos aprendizajes?

¢Puede identificar dreas que le gustaria explorar en su trabajo o en sus aficiones, que puedan renovar su interés?

“Liderazgo es mejorar
la capacidad de la
organizacion para
crear aquéllo.que

Mas importa.”

~Bob Anderson
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La dimensién Autenticidad mide su capacidad para relacionarse con los demas de una manera auténtica,
CREATIVA

(@]
<
Q
1=
s
Z
L
-
-]
<

Identidad

REACTIVA

V3dvli

valiente y con gran integridad. Mide el alcance de su liderazgo como expresion de su verdadero ser, no

enmascarado por politicas organizativas, por la buena presencia, por ganar aprobacioén, etc. También mide su capacidad de
defender posturas dificiles, de sacar a relucir lo “indiscutible” (asuntos arriesgados que el grupo evita comentar) y de tratar
abiertamente problemas relacionales y compartir sentimientos o vulnerabilidades personales en una situaciéon concreta. La valentia
en el lugar de trabajo implica enfrentar de forma directa y auténtica los asuntos de riesgo en situaciones individuales y grupales. A
continuacién, encontrard un breve resumen de lo que indican sus resultados en Autenticidad.

Si obtiene una puntuacién alta

Su vida interior y exterior son congruentes. Su comportamiento se corresponde con sus valores y los demas
confian en que mantendra su palabra, cumplird sus compromisos, los tratard honesta y justamente y se mantendra fiel a su
propasito.

Autenticidad e integridad son las cualidades mas deseadas en un lider, por lo que obtener puntuaciones altas en Autenticidad
sugiere que a usted se le percibe como lider y que los demas lo seguiran. Ellos se alinearan con usted porque predica con el
ejemplo. Su poder en la organizacion no esta basado tan solo en el lugar que ocupa en la jerarquia (posicidon de poder) ni en el ser
politicamente indirecto. Su poder se lo dan los demas porque actua con integridad.

Se le percibe como un individuo que vive segun sus valores y la vision que dice tener. Esto le permite comunicar con efectividad los
valores fundamentales y ser un modelo efectivo de la organizacién que estd intentando construir. Usted genera confianza y respeto
de forma natural, ya que puede poner en practica sus elevados principios.

Las puntuaciones altas en Autenticidad también sugieren que usted apoya los valores que sustenta la organizacién. Su talento
como lider alcanza su mejor condicion cuando su integridad se corresponde con una organizacion en la que cree. Si este es el caso,
estd en una posicion poderosa para movilizar las aspiraciones de quienes trabajan con usted en direccién a un propdsito comun. La
integridad es un ingrediente necesario para que ocurran cosas importantes.

Debido a que usted es integro consigo mismo, alcanzar puntuaciones altas en esta dimension también significa que es capaz de
expresar honestamente lo que siente. Cuando los demas evitan sacar a relucir asuntos importantes pero dificiles, usted tiende a

dar un paso al frente y hablar. Es capaz de reconocer su propia contribucion a una situacion problematica y de admitir que se ha
equivocado. No teme dar una respuesta directa y no rehuye de los conflictos.

Las puntuaciones muy elevadas en esta dimensién sugieren una capacidad y una disposicidn inusuales para sacar asuntos en el
momento oportuno (si esto ayuda a que una relacion o un equipo avancen). Esto significa que puede expresar como se siente como
resultado de lo que estd ocurriendo en la reunion. Puede manifestar como su conducta contribuye a la inefectividad actual del
grupo. Esto podria significar poner en palabras lo que usted y los demas no estan diciendo (pero que probablemente conversaran
en el pasillo una vez acabada la reunién).
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Usted ofrece retroalimentacion auténtica y admite las equivocaciones. Se arriesga por lo que cree y valora mas la franqueza que la
popularidad. La integridad y la autenticidad es en lo que mas confia la gente. Esta es la fuente de su poder.

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen como se ve a si mismo y cémo ve su relacién con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian con la
dimension Autenticidad incluyen:

* Soy valioso, asi la gente lo reconozca o no, tenga éxito o no.

* Mivalia, mi libertad y mi seguridad estan en mis propias manos.

* Mantengo mi autoestima y mi seguridad siendo sincero conmigo mismo.

* Mi mayor fuente de poder es mi integridad personal.

¢ Es mas importante para mi mantenerme fiel a mi mismo que vivir segun las expectativas de los demas.
» Estoy bien, incluso si me equivoco o hiero los sentimientos de los demas.

* Admito con sinceridad lo que me corresponde en los problemas a los que nos enfrentamos.

* La Unica manera de sentirme desacreditado es no siendo fiel a mi visién y a mis valores.

* El cambio comienza conmigo; debo ser el cambio que quiero ver en el mundo.

Comportamientos

Los comportamientos son la expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados con la
dimension Autenticidad incluyen:

» Tener la confianza de los demas.

* Tener una elevada integridad personal.

» Tratar de forma directa los asuntos que se interponen en el desempefio del equipo.
* Hablar directamente de los problemas sin restarles importancia.

* Actuar con valentia en las reuniones.

* Respetar la opinion ajena incluso si esta en desacuerdo con ella.

* Mantenerse abierto y honesto sobre lo que se piensa y se siente.

* Manejar el conflicto de manera directa y auténtica.

* Sacar a la superficie asuntos que los demas evitan.

* Confrontar a los compafieros y superiores cuando sea necesario.

» Ser considerado como alguien que cumple sus compromisos.

* Mostrar una conducta personal consistente con sus valores.

* Responsabilizarse por lo que le corresponde en los problemas de relacion y trabajo.
* Hablar abiertamente en presencia de las “autoridades”.

* Vivir segun unos valores esenciales efectivos.

» Ser coherente con sus valores en los buenos y malos momentos.

* Conservar su visidon en cada encuentro, incluso cuando sea arriesgado.
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Si sus puntuaciones para la dimensiéon Autenticidad estan en el rango medio, entonces usted tenderd a expresar “
algunos de los comportamientos y mantendra algunas de las suposiciones internas descritas anteriormente. También
puede encontrarse limitado por algunas de las dimensiones Reactivas, y por tanto, mostrar algunas de las tendencias de la
seccion “Si obtiene una puntuacion baja”, descritas a continuacion. Necesitara leer y reflexionar sobre el significado tanto de las
puntuaciones altas como de las bajas para averiguar qué aspectos de cada una lo describen.

Si obtiene una puntuacion media

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en la dimension Autenticidad puede tener serias implicaciones para su liderazgo. Los lideres mas
exitosos tienen altas puntuaciones en esta dimensién. Por favor, lea las puntuaciones altas en la escala Reactiva para explorar c6mo
Sus suposiciones internas pueden estar blogueando su competencia de Autenticidad.

Los estudios sobre liderazgo sugieren que la honestidad, la autenticidad y la integridad son cualidades basicas que la gente busca
en sus lideres. Por lo tanto, obtener puntuaciones bajas en Autenticidad deberia llamar su atencién. Esto sugiere que su conducta
puede ser interpretada como inconsistente, oportunista o carente de principios. La falta de integridad merma la confianza,
obstaculiza el trabajo en equipo y compromete su liderazgo.

Las puntuaciones bajas en esta dimension sugieren que puede temer ofender a los demas o que puede estar haciendo un juego
politico. Quienes obtienen una baja puntuacion en autenticidad con valentia, a menudo mantienen silencio sobre sus creencias
frente a la oposicion, real o imaginaria. Valoran el equilibrio y mantener la paz por encima de un conflicto constructivo, y se someten
a la autoridad, incluso a expensas de la eficacia del equipo o del servicio.

Es posible que proceda de un entorno en el que se desaconsejaba defender su punto de vista por el bien de la armonia del grupo.
Por otro lado, puede que no haya desarrollado las habilidades interpersonales adecuadas para recibir o brindar retroalimentacion sin
parecer grosero o enfadado. Reflexione sobre si usted:

* Propone una mision no realista.

* Se comporta de manera que no es coherente con su vision y valores.

» Esta atrapado en la politica interna.

» Esta tratando de complacer a demasiados seguidores.

* Hadivulgado confidencias.

» Tiene dificultades para mantener sus compromisos.

» Evita enfrentarse a los problemas.

* Dice lo politicamente correcto.

« Utiliza un lenguaje que enmascara la realidad (por ejemplo, utiliza un lenguaje positivo para ocultar una situacion dificil).
* No admite equivocaciones o la parte que le corresponde de los problemas en una relacion.
+ Da opiniones que minimizan o le restan importancia a sus preocupaciones.

* Dice “si” cuando en realidad quiere decir “no”.

* Actua cautelosamente ante las personas con poder.

» Establece acuerdos que usted realmente no apoya.
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No enfrentarse a los problemas permite que se agraven y que la resolucion de conflictos se sustituya por un creciente resentimiento.
La tendencia a elegir el camino mas popular puede llevar a restarles importancia a asuntos que pueden ser fundamentales para el
éxito personal y de la organizacion. Las habilidades que le ayudardn a saber cuando enfrentarse, cdmo hacerlo constructivamente

y cdmo negociar en circunstancias dificiles pueden aprenderse. Una vez dominadas, permiten una mayor confianza a la hora de
respaldar conversaciones abiertas y francas sin miedo ni culpa. Mejorar su puntuacion en Autenticidad alimenta la confianza y la
sensacion de integridad y plenitud en sus relaciones con los demas.

Las puntuaciones bajas pueden tener muchos significados. Podrian estar relacionadas con un conflicto entre sus valores y los de la
organizacioén. Podria ser el resultado de las suposiciones internas que motivan una conducta que entra en conflicto con sus valores y
su vision. Puede ser que esté mas concentrado en maniobras politicas que en ser sincero consigo mismo.

Una reflexion honesta, que incluya la opinion de los demas, puede ayudar a encontrar un camino mas seguro que se refleje en una
mejor puntuacion en Autenticidad.

Puntuaciones relacionadas

Obtener puntuaciones bajas en esta dimension puede relacionarse con bajas puntuaciones en todo el ambito Creativo. Las
puntuaciones bajas en Autenticidad minan el alto rendimiento y provienen de una baja autoconciencia. Por lo tanto, obtener
puntuaciones bajas en esta dimensidn podria reflejarse en bajas puntuaciones en cualquiera de las competencias Creativas. Ademas,
las puntuaciones bajas en esta escala estan correlacionadas con altas puntuaciones en el ambito Reactivo, lo que indica que tiende a
bloguear o limitar su capacidad para ejercer un liderazgo honesto, auténtico y de elevada integridad. Estas limitaciones vienen de una
inseguridad interna, como no sentirse valorado o querido, sentirse rechazado, no sentirse necesitado, sentirse solo e indefenso.

Integridad

3

Integridad mide cédmo se adhiere a un conjunto de principios y si se puede confiar en que usted va a “predicar con el ejemplo”.

Si obtiene una puntuacién alta

Su vida interior y exterior son congruentes. Su comportamiento se corresponde con sus valores, y los demas confian en que
cumplira su palabra, sus compromisos, tratard con ellos honesta y justamente y se mantendra fiel a su propdsito.

La Integridad es una cualidad que la mayoria desea encontrar en su lider, por lo que obtener puntuaciones altas en Integridad
sugiere que a usted se le percibe como lider, y que los demas lo seguiran o se alinearan con usted porque predica con el ejemplo.
Su poder en la organizacion no estd basado solo en el lugar que ocupa en la jerarquia (posicion de poder) ni se consigue por cierta
politica indirecta. Los demas le otorgan poder porque actua con integridad.

Se le percibe como un individuo que vive segun los valores y la vision que dice tener. Esto le permite comunicar con efectividad los

valores fundamentales y ser un modelo efectivo de la organizacién que estd intentando construir. Usted genera confianza y respeto
de forma natural ya que es capaz de poner en practica sus elevados principios.
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Las puntuaciones altas en Integridad también sugieren que usted apoya los valores que sustenta la organizacion. Su
talento como lider alcanza su mejor condicidén cuando su integridad se corresponde con una organizacion en la que usted
cree. Si este es el caso, estd en una posicion poderosa para movilizar las aspiraciones de quienes trabajan con usted en
direccion a un propdsito comun. La integridad es un ingrediente necesario para que ocurran cosas importantes.

Puede utilizar las siguientes orientaciones y practicas que apoyan su integridad:

» Esfiel a un conjunto efectivo de valores basicos.

* Es consistente con sus valores en los buenos y malos momentos.

* Es merecedor de confianza.

* Guarda las confidencias.

» Predica con el ejemplo, es decir, su conducta personal es coherente con sus valores.
* Admite cuando se equivoca.

» Se puede confiar en que cumplird sus compromisos.

e Es un buen ejemplo de la visidon que defiende.

Si obtiene una puntuacién baja

Los estudios sobre liderazgo sugieren que una cualidad basica que la gente busca en sus lideres es la integridad. Es decir,
obtener puntuaciones bajas en Integridad deberia llamar su atencion. Esto sugiere que su conducta puede ser interpretada como
inconsistente, oportunista o carente de principios. La falta de integridad merma la confianza, obstaculiza el trabajo en equipo y
compromete su liderazgo.

Las puntuaciones bajas pueden tener muchos significados. Podrian estar relacionadas con un conflicto entre sus valores y los de la
organizacion. Esto podria ser el resultado de suposiciones internas que motivan una conducta que entra en conflicto con sus valores
y su vision (vea las dimensiones Reactivas). Puede ser que esté mas concentrado en maniobras politicas que en ser sincero consigo
mismo. Una reflexion sincera sobre las siguientes preguntas, que incluya la retroalimentacion de otros, le puede ayudar a encontrar
una buena brujula:

* ¢Propone una misién no realista?

* {Se comporta de una manera (quiza no se dé cuenta) que no es coherente con su vision o valores?
« (Estd atrapado en la politica interna?

» (Esta tratando de complacer a demasiados seguidores?

« ¢Defiende principios que no se pueden poner en practica en los sistemas donde trabaja?

* ¢Ha habido ocasiones en las que ha divulgado confidencias?

» ¢Le cuesta asumir los errores?

e {Cumple sus compromisos?

* ¢Los demas conocen su postura y por qué la defiende?
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Autenticidad con Valentia

Autenticidad con Valentia mide su disposicion, individual y en grupo, a tomar posturas dificiles para sacar a relucir los “indiscutibles”
(asuntos delicados que el grupo evita comentar), tratar abiertamente los problemas de las relaciones y compartir los sentimientos o
las vulnerabilidades personales en una situacién concreta. La valentia en el lugar de trabajo implica enfrentarse de manera auténtica
y directa a los asuntos delicados.

Si obtiene una puntuacioén alta

Las puntuaciones altas en Autenticidad con Valentia significan que usted tiene un elevado nivel de integridad en su comunicacion.
Es capaz de expresar honestamente lo que siente. No teme brindar retroalimentacion directa y no huye de los conflictos. Cuando los
demas evitan tratar asuntos dificiles, pero importantes, usted da un paso al frente. Al mismo tiempo, es capaz de reconocer la parte
que le corresponde de un problema y de admitir cuando se ha equivocado.

Una puntuacion muy alta en esta dimensidn sugiere una capacidad y una disposicion inusuales para sacar a relucir problemas en
tiempo real, si hacerlo ayuda a que una relacién o un equipo avancen. Esto significa que puede expresar coOmo se esta sintiendo
ahora mismo como resultado de lo que esta ocurriendo en la reunién. También puede significar que revela cémo su conducta
contribuye a la inefectividad actual del grupo. Esto podria significar poner en palabras lo que usted y los demds no estan diciendo.
Este tipo de acciones requieren valentia y usted las realiza para ayudar a que la reunién avance.

Para respaldar su autoridad personal, ha tenido que desarrollar habilidades interpersonales de alto nivel para dar retroalimentacion
auténtica y admitir sus equivocaciones. Se arriesga por lo que cree y valora la franqueza por encima de la popularidad. Su
autenticidad depende de la practica continua de algunos de los comportamientos que se enumeran a continuacion:

» Esfranco sobre lo que piensa y siente.

* Pone sobre la mesa asuntos que los demds son reacios a hablar.

* Trata los problemas directamente y sin restarles importancia.

* Muestra valentia en las reuniones.

* Gestiona los conflictos con autenticidad.

* Brinda retroalimentacién completa y directa.

* Trata de manera rdpida, directa y honesta los problemas de la gente.
« Confronta a los compafieros y a los superiores cuando es necesario.
* Logra llegar a acuerdos dificiles.

* No permite que los problemas se agraven.

+ Estd dispuesto a defender una decision impopular.

» Estd dispuesto a admitir equivocaciones.

* Asume su parte de responsabilidad en los problemas de una relacién.
* Tiene un discurso directo, incluso en los asuntos polémicos.
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Si obtiene puntuacion baja

Puede temer ofender a los demds o puede estar haciendo un juego politico. Quienes obtienen una baja puntuacion I‘I
en Autenticidad con Valentia con frecuencia mantienen silencio sobre sus creencias frente a la oposicion, real o

imaginaria. Valoran el equilibrio y mantener la paz por encima de un conflicto constructivo, y se someten a la autoridad, incluso a
expensas de la eficacia o el servicio del equipo.

Es posible que proceda de un entorno en el que se desaconsejaba defender su punto de vista por el bien de la armonia del grupo.
Por otro lado, puede que no haya desarrollado suficientes habilidades interpersonales para recibir o brindar retroalimentacion sin
parecer grosero o enfadado.

No enfrentarse a los problemas permite que se agraven y que la resolucion de conflictos se sustituya por un creciente
resentimiento. La tendencia a elegir el camino mas popular puede llevarle a restarle importancia a asuntos que pueden ser
fundamentales para el éxito personal y de la organizacion. Las habilidades que le ayudaran a saber cuando enfrentarse, cémo
hacerlo constructivamente y cémo negociar en circunstancias dificiles pueden aprenderse. Una vez dominadas, permiten una mayor
confianza a la hora de respaldar conversaciones abiertas y francas sin miedo ni culpa.
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Dimension Consciencia Sistémica "‘v

La dimension Consciencia Sistémica mide el grado en que su consciencia se concentra en la mejora del sistema
completo y en el bienestar de la comunidad (la relacidn simbidtica entre el bienestar a largo plazo de la comunidad y los intereses
de la organizacion).

Si obtiene una puntuacioén alta

Una puntuacion alta en Consciencia Sistémica sugiere que usted lidera con vision de conjunto. No se lanza a corregir los sintomas.
Busca la raiz del asunto. Sabe que las causas de los problemas actuales se encuentran en el disefio del sistema actual con el que
trabaja. Sabe que las soluciones efectivas no se encuentran en el actual paradigma, que necesitan trasladarse a nuevos paradigmas
y principios de disefio sistémico. Es usted un arquitecto de sistemas que expresa con naturalidad los resultados que visualiza. Esta
perspectiva mas amplia le permite encontrar puntos de apalancamiento haciendo cambios (quizd aparentemente pequefios en ese
momento) en el lugar adecuado del sistema que se traducen en importantes mejoras para el desempefio de la organizacion.

A medida que su puntuacién alcance niveles muy altos, su perspectiva se convertird en comunitaria o global. Ve la delicada relacion
que existe entre el bienestar de la organizacion a largo plazo y el bien de la comunidad en general. Se preocupa cada vez mas

por utilizar la organizacion y su liderazgo como instrumentos para mejorar el bienestar global. Comprende que lo que hace tiene
implicaciones de largo alcance. Busca soluciones que sean buenas para la organizacion y, al mismo tiempo, para el medio ambiente
y la sostenibilidad econdmica. De esta manera su liderazgo se pone al servicio de las generaciones futuras.

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen cémo se ve a si mismo y coémo ve su relacién con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a la
dimensiéon Consciencia Sistémica incluyen:

* Soy una parte integral del todo.
* Mis acciones reflejan la cultura a gran escala y la afectan.
La causa y el efecto suelen estar muy distantes tanto en el espacio como en el tiempo.
Gran parte de lo que hace funcionar al sistema es invisible e intangible.
Los problemas no se pueden resolver con el mismo pensamiento que los cred.
El legado no consiste en ser recordado, sino en contribuir al bienestar de los demas.
Yo también soy un sistema complejo: una mezcla de fortalezas y debilidades, de luz y oscuridad.
Soy un reflejo del mundo que me rodea.
Encontrar aspectos inaceptables en los demas indica que yo mismo tengo aspectos de los que no he estado dispuesto a
hacerme totalmente responsable.
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Comportamientos

Los comportamientos son la expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados con la
dimension Consciencia Sistémica incluyen:

* Las organizaciones y partes de la organizacion se redisefian de forma continua.

* Los debates exploran el impacto a largo plazo de las decisiones actuales.

* La planificacion incluye el bienestar de un sistema mayor en el cual esta incluido su sistema. Esto puede ir desde los
departamentos que se veran afectados hasta el impacto mundial de lo que se estd haciendo.

* Los clientes y proveedores estan incluidos en la planificacion y el desarrollo estratégico.

* Las reuniones incluyen habitualmente a todos los responsables de una decision.

* Al medioambiente y al bienestar de la comunidad se les da una gran prioridad.

Si obtiene una puntuaciéon media

Si sus puntuaciones para la dimension Consciencia Sistémica estan en el rango medio, entonces usted tendera a expresar algunos
de los comportamientos y mantendra algunas de las suposiciones internas descritas anteriormente. También es posible que esté
limitado por algunas de las dimensiones Reactivas y, por tanto, mostrar algunas de las tendencias de la seccion “Si obtiene una
puntuacion baja”, descritas a continuacion. Necesitara leer y reflexionar sobre el significado tanto de las puntuaciones altas como de
las bajas para averiguar qué aspectos de cada una lo describen.

Si obtiene una puntuacioén baja

Las puntuaciones bajas en Consciencia Sistémica sugieren que su liderazgo podria beneficiarse de un mayor desarrollo de su
perspectiva de los sistemas. Esto sugiere que tiene una vision demasiada estrecha y a corto plazo. Si bien esto puede ser muy
necesario en ocasiones para asegurar la supervivencia inmediata y para resolver una crisis, tal vez se haya arraigado demasiado.
Usted necesita cultivar la capacidad de enfocarse en mas de un factor causal. Necesita buscar las causas de los problemas que
surgen de una interrelacién compleja entre multiples variables.

Su liderazgo puede mejorar si se aleja de la urgencia por arreglar la crisis actual y se hace preguntas del tipo: éComo esta
organizada actualmente nuestra manera de pensar y nuestra estructura para producir esta crisis? ¢Codmo podemos redisefar el
sistema para resolver multiples problemas, es decir, redisefar el sistema para que el problema deje de existir? ¢Somos nosotros, por
nuestra manera de pensar y el paradigma con el que funcionamos, la causa de nuestro propio problema?

La Consciencia Sistémica siempre incluye ser consciente de como su organizacion encaja dentro de una red mas grande de
relaciones que forman el medio econdmico, politico y natural. Esto incluye la relacién a largo plazo de causa y efecto que examina
el impacto de las decisiones actuales en los resultados futuros. Las puntuaciones bajas aqui sugieren que su enfoque es demasiado
estrecho. Puede que solo tenga en cuenta el funcionamiento éptimo de su departamento o divisidon y no el engranaje 6ptimo entre
su funcién y el funcionamiento general de la organizacion. Puede que el enfoque esté puesto solo en el bienestar a corto plazo de la
organizacién y no se tenga en cuenta una red mas amplia de relaciones que se extiende mas alla de los limites de la organizacion.
Necesita ver como se pueden mejorar todas estas interrelaciones para crear soluciones que beneficien a todos, una ganancia tanto
para su organizacion como para el sistema mayor del que su organizacién no es mas que una parte. En ultima instancia, un gran
liderazgo piensa de forma global, no solo en términos de estrategia competitiva mundial, sino también en el bienestar global.
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Obtener puntuaciones bajas puede no ser una causa inmediata de alarma, a menos que esté tan enfocado en la

crisis que la estrategia a largo plazo y el disefio del sistema estén comprometiendo los resultados. La perspectiva de
sistema/comunidad requiere tiempo y practica para desarrollarse. Esto conduce a un poder de liderazgo e influencia
mucho mayores. Una puntuacion baja simplemente sugiere que tiene ante usted una curva aprendizaje si desea llevar
su liderazgo al siguiente nivel.

Puntuaciones relacionadas

Las puntuaciones bajas en Consciencia Sistémica pueden estar relacionadas con puntuaciones bajas en la dimensién Logro. La
falta de una perspectiva del sistema puede tener consecuencias negativas para el rendimiento de la organizacién. Ademas, las
puntuaciones bajas en esta escala estan correlacionadas con puntuaciones altas en el ambito Reactivo, lo que indica que hay una
tendencia a dar una solucion rapida y reactiva a los problemas. Esto puede terminar en una gestion de la crisis en la medida en que
se persigue el sintoma mas reciente, pero no trata la causa sistémica del problema.

También puede obtener una mayor comprension sobre los comportamientos especificos asociados con su puntuacion en
Consciencia Sistémica leyendo sobre las subescalas que conforman esta dimension.

Interés por la Comunidad

El Interés por la Comunidad mide la orientacion al servicio que tiene su liderazgo. Mide el nivel en que usted vincula su legado al
servicio de la comunidad y el bienestar mundial.

Si obtiene puntuacion alta

Una puntuacion alta en Interés por la Comunidad sugiere que su liderazgo tiene el compromiso de contribuir de forma positiva en

la sociedad. Su enfoque podria centrarse en el impacto que su organizacion pueda tener en las comunidades locales en donde se
encuentra. Podria tratarse de un solo asunto que le interese profundamente o de una cuestion tan amplia como el bienestar nacional
o del planeta. Usted dirige desde la perspectiva de que la organizacién tiene una responsabilidad de servicio y conservacion de la
gran red de relaciones de la cual se nutre.

Los lideres mas positivamente influyentes de todos los tiempos mantuvieron esta perspectiva. Los estudios sugieren que esta
creciente consciencia de esta necesidad del mundo, unida a la conviccion de servicio, representa un nivel muy alto de desarrollo de
liderazgo. Obtener puntuaciones altas significa que usted puede pensar y actuar de alguna de las siguientes maneras:

* Pone énfasis en el rol que tiene la organizacidon como agente social.

* Forma alianzas efectivas con organizaciones politicas y sociales para tratar necesidades de la comunidad.
e Equilibra el bienestar de la comunidad con la rentabilidad a corto plazo.

» Trabaja para mejorar el impacto que tiene la organizacion en el medioambiente.

* Ve a la organizacién como un servidor de toda la comunidad mundial.

* Leimportan profundamente los asuntos globales y comunitarios.

LEADERSHIP

CIRCLE



Si obtiene puntuacion baja

Una puntuacion baja en Interés por la Comunidad no significa necesariamente que a usted no le importe el bienestar de la
comunidad. Quizas esté muy ocupado conformando una familia y desarrollando una carrera. Tal vez esté involucrado en la
comunidad fuera del trabajo y su rol laboral no se presta para tener un impacto en asuntos de mayor interés. Quizas usted trabaja
para una organizacion que solo “finge” la responsabilidad de servir y conservar el medioambiente. Y quizas esta baja puntuacion le
ofrezca a usted una oportunidad de observar el sentido y el impacto que tiene su trabajo.

Reflexione sobre si usted:

* No se pronuncia ni actuia sobre asuntos que le importan.

* Todavia no ha considerado cual es el legado de su liderazgo.

» Esta fundamentalmente concentrado en si mismo.

* No se siente parte de los asuntos que nos apremian hoy en dia.

Una mejora en la puntuacion en Interés por la Comunidad refleja un cambio hacia una vision mas integral del rol de una organizacion
en la sociedad, incluida una mayor consciencia de que el liderazgo provee un legado mas alla de la permanencia en el cargo y de la
vida del lider.

Productividad Sostenible

Productividad Sostenible mide la capacidad de alcanzar resultados de forma que se mantenga o mejore la efectividad general de
la organizacion a largo plazo. Mide codmo se equilibran los recursos humanos y técnicos de manera que el alto rendimiento sea
sostenible a largo plazo.

Si obtiene puntuacion alta

Usted es capaz de producir resultados de forma constante a lo largo del tiempo. Tiene una visidn a largo plazo que le permite
construir sobre sus logros mas que maximizar las ganancias temporales. Mientras establece altos estandares, usted brinda el
apoyo para alcanzarlos y celebra el alcance de hitos en el viaje mayor. Mantener este equilibrio sugiere que usted tiene habilidades
altamente desarrolladas para dirigir proyectos de largo alcance proporcionando los recursos necesarios y estableciendo metas que
constituyen un desafio mas que un desgaste para los miembros de equipo.

Usted desarrolla y apoya una organizacion que es capaz de desempefarse a un alto nivel y de sostener el rendimiento de una
manera que renueva a las personas en lugar de agotarlas. Usted:

» Utiliza practicas de gestion que apoyan el alto desempefio a largo plazo.

* Dirige de forma que mejore la capacidad y no agote a la gente.

« Alcanza un alto rendimiento sin que sea a expensas de la gente.

* Equilibra los resultados a corto plazo con la salud de la organizacién a largo plazo.
» Destina apropiadamente los recursos para no desgastar a las personas.

* Mantiene altos niveles de moral a largo plazo.

» Equilibra la rentabilidad a corto plazo con la sostenibilidad a largo plazo.
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Una puntuacion baja en Productividad Sostenible sugiere que puede estar midiendo el éxito con una vision muy

limitada. Concentrarse en los resultados a corto plazo puede distorsionar los objetivos de rendimiento y disminuir su

capacidad de dirigir, de comunicar el “porqué” detrds de las acciones. Significa pedir a los demas que trabajen dia a dia con altos
niveles de exigencia, vision limitada, recursos inadecuados y baja moral.

Si obtiene una puntuacién baja

Puede que usted esté orgulloso de su productividad ya que hace mas con menos. En un ambiente altamente competitivo, esto suele
reconocerse como una virtud. Sin embargo, el éxito de hoy puede minar la salud a largo plazo. Gestionar crisis puede convertirse en
un modo de vida que reduce la moral y aleja o disminuye la eficacia de las personas entregadas a su trabajo.

Puede que haya acabado por ver el alto rendimiento como una forma de supervivencia, con la necesidad de motivar a los demas

a producir a toda costa. Desde este punto de vista, los resultados se obtienen a expensas de aquellos que hacen el trabajo. El
empoderamiento y el aprendizaje se sacrifican por una productividad temporal. Con el tiempo, tal enfoque mina seriamente la vision
y alienta el cinismo.

Una debilidad en esta dimensién puede indicar que estd manejando mal el estrés, estd volviendo a una orientacion por tareas y esta
poniendo en peligro la salud a largo plazo de su organizacidn. Reflexione sobre si usted:

* Se concentra en las ganancias a corto plazo.

* Dedica la mayor parte del tiempo a las crisis, “apagando incendios”.

+ Distribuye los recursos de forma infructuosa.

* Analiza los datos de rendimiento solo para periodos cortos de tiempo y los convierte en tendencia.
+ Tiene dificultad para relacionarse con las necesidades humanas de sus subordinados directos.

* Le molesta el modelo de gestidon de proyectos.

* No evalua correctamente la capacidad de la gente.

» Rara vez establece objetivos en contextos estratégicos a largo plazo.

Productividad Sostenible es un indicador de su compromiso con los objetivos a largo plazo de la organizacion. Mejorar estas
puntuaciones tiene también un impacto a largo plazo sobre su sentido de logro y éxito como lider.

Pensamiento Sistémico

Pensamiento Sistémico mide el grado en que piensa y actla desde la perspectiva del sistema completo, asi como hasta donde usted
toma decisiones buscando el buen funcionamiento a largo plazo de todo el sistema.

Si obtiene una puntuacién alta

Pensamiento Sistémico es una manera de prestar atencion a la compleja interaccion de muchas variables que estan implicadas en
la formacion de los problemas actuales. Si obtiene puntuaciones altas, usted sobresale como analista de causas raiz. Ha aprendido
a pensar sobre la relacion causa y efecto a largo plazo entre la organizacién y el medioambiente, y a ver cémo los componentes de
la organizacion (adquisicion de recursos, tecnologia, estructura, cultura, etc.) interactian entre si (cada uno con los demas y con el
medioambiente) a la hora de producir resultados.
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El impacto de las acciones actuales en los resultados del mercado futuro nutre su pensamiento estratégico. Usted ofrece una macro Ver el panorama global libera a los lideres de la micro gestion defensiva y encamina a las organizaciones hacia la .‘ “
vision de la organizacion al observar como los procesos interactian entre si. Hace que la organizacion esté abierta a preguntarse si mejora. Fortalecer la capacidad de Pensamiento Sistémico contribuye a una nueva vision de eficacia y da lugar a ""’
los pasos dados en un proceso afladen valor y permiten ser medidos de manera que las mejoras puedan seguirse a lo largo de las ganancias rapidas y medibles para la organizacion. ‘

lineas departamentales y funcionales.

Una puntuacién alta en Pensamiento Sistémico indica que usted maneja la complejidad al ver los patrones existentes en actividades
que de otro modo estarian fragmentadas y burocratizadas. Como lider, mantiene una vision global y trabaja a un nivel sistémico
para realizar mejoras. Para tener éxito a largo plazo, usted sabe que es importante que la vision esté vinculada a la estrategia y que
esta se traduzca en el disefio del sistema. Usted trabaja para ayudar a los demas a ver esas conexiones. Puede:

* Mantener la vision global.

* Redisefar el sistema para resolver multiples problemas simultdaneamente.

+ Desarrollar sistemas organizativos para que produzcan los resultados previstos.
* Ver la integracion de todas las partes del sistema.

* Simplificar los procesos que son demasiado complejos.

» Anticipar las consecuencias futuras de las acciones actuales.

* Encontrar estrategias y soluciones que representen un gran avance.

» Tener la vision mds amplia posible en una situacién dificil.

Si obtiene una puntuacioén baja

Es posible que tenga una vision demasiado estrecha, se concentre en apagar fuegos, actue de forma defensiva y busque soluciones
rapidas a los problemas. Una perspectiva de sistemas puede verse ensombrecida por las estructuras organizativas que alientan las

“Hay tres elementos
1al |

divisiones, departamentos y funciones para proteger su “territorio”. En su urgencia por resolver los problemas, puede pasar por e S e n C I a e S p a ra e
alto que el problema surge precisamente por la forma como la organizacién esta disefiada. También es posible que no tenga una
perspectiva lo suficientemente amplia para ver que los problemas actuales pueden surgir de la forma como la organizacion 3 5 o
se relaciona con su entorno. Ademas, como usted busca cumplir con las mdltiples exigencias “politicas”, termina descartando el | I d e ra Z g O h u I I I I | d a d
trabajo sobre las profundas causas estructurales de los problemas. Como resultado, muchos de los problemas mencionados se o J
repiten, los procesos se rompen y los resultados dptimos se ven comprometidos.

X J))
Para alcanzar un mejor rendimiento a largo plazo, resolver los problemas y mejorar los procesos, usted necesita una vision mas C a r I a y V a O r.
amplia y de mayor alcance. No puede conseguirlo solo. Requiere que obtenga informacion de la organizacion como un todo para

ver los resultados, entendiendo que estos deben estar relacionados con procesos que se pueden medir. Sin una orientacion al
proceso, encontrara pocas medidas de mejora significativas, y la interaccion de los procesos continuara siendo un misterio.

~Fuchan Yuan

Sin una perspectiva de sistema en todos los niveles, una organizacion experimentara un mal “ajuste” (alineacion) entre dos o mas
sistemas. Los esfuerzos no servirdn para nada y los resultados seran “infraoptimizados”. Reflexione si usted:

* Cree en soluciones magicas e instantaneas.

» Prefiere creer que tiene el control a examinar los sistemas.

* Rara vez explora las implicaciones y los resultados de sus acciones.

« Toma decisiones basadas en un sentimiento de culpa.

+ Dedica poco tiempo a analizar cdmo interacttan las distintas partes del sistema para tener los resultados que muestran.

LEADERSHIP
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Dimension Logro v"’

La dimensién Logro mide el alcance en que usted ofrece liderazgo visionario, auténtico y de alto rendimiento. A
continuacién, encontrarad un breve resumen de lo que indican sus resultados en Logro.

CREATIVA

Si obtiene una puntuacién alta

Una puntuacién alta en la dimensién Logro sugiere que usted mantiene un alto nivel de excelencia en su trabajo y en sus
actividades. Tiende a ser reconocido como lider en su campo de trabajo. Sus propios valores, creencias, vision e intuiciones lo
motivan desde el interior de su ser. Asume la responsabilidad de sus actos y circunstancias.

Asumir riesgos le resulta mas facil porque usted tiene un alto sentido de la autoestima. Su autoconfianza se proyecta claramente
hacia el mundo externo. Tiende a conferirles poder a los demas enseflando y siendo modelo de su proceso creativo. Sabe cémo
crear una vision y traducirla en estrategias, las estrategias en objetivos, y los objetivos en acciones para alcanzar resultados. Su
optimismo, creatividad, y curiosidad natural son contagiosos. Solo con estar a su alrededor los demas aprenden.

Usted tiene un profundo sentido de propdsito, y crea por amor al resultado o al proceso de creacion. Hace lo que hace, no como un
medio para demostrar su valia o reafirmar su seguridad, sino porgue quiere ser creativo, aprender y crecer.

Identidad
Suposiciones internas

V3dvli

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que

definen cémo se ve a si mismo y codmo ve su relacién con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a la
dimensién Logro incluyen:

Tengo un propdsito y una misidon en la vida.

La gente quiere cumplir su propdsito y su misiéon en la vida.

Soy responsable de los resultados de mi vida.

Soy interdependiente con la vida.

Puedo decir la verdad sin agregar juicios emocionales ni culpar.
Puedo elegir mi actitud ante los acontecimientos.

La valia personal es inherente e independiente de las circunstancias.

REACTIVA

LEADERSHIP
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Comportamientos

Los comportamientos son la expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados con la
dimensién Logro incluyen:

* Tomar la iniciativa.

+ Establecer un alto nivel de rendimiento.

* Aprender de la experiencia.

* Ver las situaciones a través de un filtro positivo u optimista.
+ Concentrarse siempre en crear lo que mas importa.

* Actuar como modelo de conducta.

* Encontrar un equilibrio entre ser activo y ser receptivo.
» Ofrecer sus perspectivas originales.

* Iniciar proyectos.

* Proponerse alcanzar grandes objetivos.

» Hablar abiertamente en presencia de los “superiores”.
* Escuchar y aprender de los colaboradores.

Si obtiene una puntuacién media

Si sus puntuaciones para la dimensiéon Logro estan en el rango medio, entonces usted tendera a expresar algunos de los
comportamientos y mantendrd algunas de las suposiciones internas descritas anteriormente. También es posible que esté limitado
por algunas de las dimensiones Reactivas vy, por tanto, mostrar algunas de las tendencias de la seccion “Si obtiene una puntuacion
baja”, descritas a continuacion. Necesitard leer y reflexionar sobre el significado tanto de las puntuaciones altas como de las bajas
para averiguar qué aspectos de cada una lo describen.

Si obtiene una puntuacioén baja

Las puntuaciones bajas en Logro pueden ser un gran problema. Esta dimension contiene muchas de las competencias de liderazgo
que tradicionalmente son entendidas como el liderazgo mismo. Estas son las competencias que hacen que las cosas ocurran.

También, busque en las dimensiones Reactivas las suposiciones internas que pueden estar bloqueando su plena capacidad creativa.

Obtener puntuaciones bajas sugiere que esta realizando un desempefio por debajo de sus posibilidades. Los comportamientos
asociados con unas puntuaciones bajas en la dimension Logro incluyen:

« Dar excusas por no alcanzar los objetivos o no cumplir los compromisos.

» Esperar que los demas establezcan una direccion o tomen decisiones antes de actuar.

* Hacer lo que sabe que es facil de cumplir.

» Esforzarse por demostrar su valia a través de sus logros.

» Evitar el riesgo de enfrentarse a grandes retos.

* Culpar a otros por sus problemas y esperar que sean ellos quienes hagan la mayor parte del cambio.

» Tomar posiciones defensivas, ser lento en admitir equivocaciones, ignorar los fracasos y las limitaciones.
* Representar varios roles en su vida en lugar de actuar desde su auténtico centro.
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Las puntuaciones bajas en esta dimension pueden estar relacionadas con puntuaciones bajas en todo el ambito “
Creativo. Todas las competencias que componen el liderazgo efectivo provienen de una fuente interna de
autoconocimiento. Por lo tanto, las puntuaciones bajas en esta dimension pueden reflejarse en puntuaciones bajas en cualquiera
de las competencias Creativas. Ademas, las puntuaciones bajas en esta escala estan correlacionadas con puntuaciones altas en
el dmbito Reactivo, o que indica que hay una tendencia a bloquear o limitar su capacidad de descubrir y dirigir desde su propia
vitalidad, integridad y vision interior. Estos comportamientos vienen de una inseguridad interna como no sentirse valorado o
querido, sentirse rechazado, no sentirse necesitado, sentirse solo e indefenso.

Enfoque Estratégico

Enfoque Estratégico mide hasta qué punto usted piensa estratégicamente. Mide lo bien que transforma el pensamiento estratégico
en unas estrategias de negocio rigurosas y exhaustivas para asegurar que la organizacion prospere a corto y largo plazo.

Si obtiene puntuacion alta

Las puntuaciones altas en Enfoque Estratégico significan que su capacidad estratégica tiene un buen grado de desarrollo. Usted
es consciente de las suposiciones actuales del entorno y es habil desarrollando estrategias que aseguran el éxito organizativo.
Desarrolla respuestas innovadoras ante las tendencias de mercado. Piensa tanto a corto como a largo plazo. No optimiza el corto
plazo a expensas del largo plazo. Conoce las fortalezas, debilidades y ventajas competitivas exclusivas de su organizacion, y toma
las decisiones estratégicas que la sittian de forma éptima en el mercado.

Obtener puntuaciones altas en Enfoque Estratégico puede significar que usted:

* Piensa estratégicamente.

* No se deja atrapar demasiado por apagar fuegos a corto plazo y es capaz de dedicar la suficiente atencion a las
iniciativas estratégicas.

* Tiene buen ojo para definir lo que funcionara en el mercado.

* Esriguroso en su andlisis de los datos utilizados para la planificacion.

+ Tiene puesto en marcha un buen proceso para el mantenimiento de una perspectiva estratégica continua dentro de
la organizacion.

* Conoce bien las fortalezas y las debilidades de su organizacion.

» Sabe cémo sacarles partido a las fortalezas de su organizacion.

» Establece un camino que asegura la capacidad de superacion de la organizacion.

« Sabe identificar cuales son los pasos adecuados para las iniciativas del mercado.

* Se cuestiona sobre las implicaciones estratégicas de las decisiones que se toman en el dia a dia.

* Entiende la perspectiva global de cémo encaja la misidon de su organizacién en el mercado.
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Si obtiene una puntuacidén baja

Las bajas puntuaciones en Enfoque Estratégico pueden o no ser un problema. Puede tener un rol que no esté involucrado en

la planificacién estratégica. En consecuencia, sus puntuaciones bajas aqui pueden ser simplemente una funcion de su rol o
responsabilidades de su trabajo. Sin embargo, cuanto mayores sean sus responsabilidades de liderazgo, mas importante sera el
enfoque estratégico. Si usted no cuenta con enfoque estratégico, corre el riesgo de dejar pasar importantes oportunidades de
mercado. También es probable que tome decisiones a corto plazo que pongan a la organizacidon en una via de bajo rendimiento e
incluso de fracaso a largo plazo.

Con un Enfoque Estratégico inadecuado, es probable que los demas se sientan frustrados por su falta de direccion. Cuando las
organizaciones carecen de enfoque estratégico, con frecuencia son gestionadas por la crisis del momento. La organizaciéon malgasta
su capital intelectual apagando fuegos en respuesta al ultimo asunto emergente. Las personas quedan tan absortas en responder y
reaccionar ante los eventos que no se toman el tiempo necesario para prever y planificar el futuro cuidadosamente. De esta forma
es seguro que la organizacion seguira atrapada apagando fuegos. Las puntuaciones bajas en esta dimensidn sugieren que su
liderazgo carece de suficiente enfoque estratégico. Sin darse cuenta, puede estar configurando a la organizacién para un

bajo rendimiento.

Obtener puntuaciones bajas en Enfoque Estratégico puede sugerir que:

» Usted estd demasiado concentrado en los asuntos operativos del dia a dia y no presta suficiente atencién al pensamiento
estratégico y a la planificacién a largo plazo.

+ Toma decisiones a corto plazo que minan las estrategias de largo plazo.

* Distribuye su atencion en demasiados lugares.

e Asume riesgos.

* Tiene el ego demasiado vinculado al éxito, lo que hace que la organizacion abarque demasiado estratégicamente o vaya en
una direccion mas relacionada con su legado que con lo que es mejor para los intereses a largo plazo de la organizacion.

* Piensa que es el Unico con una capacidad estratégica bien desarrollada y por lo tanto no implica a los demas en el proceso de
planificacion.

* Carece de analisis riguroso y se apoya mas en corazonadas y en su “instinto”.

» Sufre de paralisis por andlisis.

« Tiene un proceso inadecuado para involucrar a la organizacién en la planificacion estratégica.

Con Proposito y Vision

Con Propdsito y Vision mide el nivel en que usted comunica y modela de forma clara su compromiso con su propdsito y
visién personales.

Si obtiene una puntuacioén alta
Usted tiene un profundo sentido de propdsito que proviene de su optimismo, entusiasmo y pasion. También comunica claramente una

vision convincente del futuro, y alienta a los demas a tener su propia visiéon. Fomenta la alineacion mediante la creacidn de una visién
de grupo. Esto lo hace a través del didlogo con los miembros del grupo, lo cual produce elevados niveles de compromiso y alineacion.
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La contribucion principal de un lider es cultivar una vision y un propoésito. Esto se hace tanto por lo que comunica
(verbalmente o por escrito) como por ser un modelo del propdsito y la vision que usted sostiene. Cuando las personas
se relinen con usted entienden su vision. En resumen, usted es una persona con un elevado propdsito y una vision de
largo alcance. Todos los estudios sobre liderazgo sugieren que esto es fundamental para que usted y su organizacion
tengan éxito.

Puede aportar su vision de dos maneras: siendo el visionario principal o facilitando la visidn. Ser el visionario principal normalmente
significa crear la vision e implicar a los demas. Ser un facilitador de la vision significa que usted sabe que el grupo debe estar
apasionadamente comprometido con su propia vision. Y por eso, usted facilita al grupo para que entre en el proceso continuo de
tener una vision clara para la organizacion. Su vision y la de los demas se nutren y mejoran a través del didlogo. El resultado neto es
que todo el grupo ha tomado parte en la creacion de la vision y, por lo tanto, siente que le pertenece.

Obtener puntuaciones altas en Con Propdsito y Vision sugiere que usted:

« Comunica una visiéon convincente.

* Invita a los demas a tomar parte en el desarrollo de la visidn, estableciendo asi una visién compartida.
* Vivey trabaja con un profundo sentido de propdsito.

* Vivey lidera siendo fiel a unos valores basicos fundamentales.

* Es optimista e inspira a los demas.

» Estd motivado y motiva estar cerca de usted.

* Esinnovador, ve las oportunidades y las persigue.

* Plantea muchas ideas singulares y creativas.

» Esta constantemente creando mejoras en el rendimiento.

* Mantiene un enfoque orientado a resultados futuros.

* Se mantiene concentrado en los resultados previstos incluso ante los obstaculos.
* No se limita por las dudas sobre lo que es o no posible.

* Cree en que puede marcar una diferencia positiva.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en Con Propdsito y Vision significa que usted no estd ofreciendo liderazgo. Puede estar gestionando
con eficacia, pero una vision clara y un proposito profundo son la esencia del liderazgo. Liderazgo y visidon son casi sindbnimos.

Hay muchas posibilidades por las cuales usted podria obtener una baja puntuacion:

« <¢Trabaja en una organizacidon que frustra su vision por medio de un estilo de direccidn de alto control u otras practicas que
han minado su motivacion?

* ¢Sabe lo que defiende?

» {Dedica tiempo a reflexionar o a participar en conversaciones que tengan como resultado claridad de visidon y propdsito?

» (Estd quemado o se ha apagado la llama que una vez tuvo?

» (Estd en medio de una crisis o recuperandose de una que lo deja momentdaneamente sin vision o sin un sentido de propodsito?

* (Estd en medio de una importante transicion adulta en la que las visiones y los propdsitos anteriores estan desintegrandose y
una nueva vision aun no ha aparecido?

* ¢éSu vision requiere valentia para perseguirla? ¢Permanece sepultada bajo el miedo?

« ¢{Mantiene suposiciones internas (vea las dimensiones Reactivas para las suposiciones internas) que bloquean su potencial
como lider visionario?
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Todas estas son posibilidades y cada una tiene diferentes ramificaciones. Solo usted puede saber lo que estd pasando. Y es
imprescindible que lo haga, si liderar es su rol y su deseo.

Logra Resultados

Logra Resultados mide hasta qué grado usted esta orientado a objetivos y tiene un historial de logros y alto rendimiento.

Si obtiene una puntuacioén alta

Constantemente obtiene logros de un alto nivel. Estd enfocado a objetivos, toma riesgos bien calculados y tiene un historial de alto
rendimiento. Ha desarrollado una gran competencia para el logro de resultados de alta calidad en iniciativas clave. Sabe cdmo crear
una vision y transformarla en estrategias, las estrategias en objetivos y los objetivos en acciones para alcanzar resultados. Esto es un
buen augurio para usted.

Si sus puntuaciones en Relaciones también son altas, sugiere que obtiene un alto rendimiento a través del desarrollo de un alto
desempeno en los demas. Esto es lo ideal. Sugiere que no solo puede desempefarse a un alto nivel, sino que eleva el liston de
aquellos con quienes trabaja.

Tiene logros de alto nivel porque usted:

» Estd orientado a la accion y enfocado en resultados.

* Mantiene un alto nivel de energia para conseguir resultados desafiantes.

» Toma riesgos calculados, es decir, riesgos con una razonable oportunidad de éxito.
* Reconoce y busca las oportunidades.

» Se esfuerza por mejorar continuamente.

* Persevera frente a los contratiempos vy a la resistencia que pueda encontrar.
* Rara vez renuncia; solo lo hace cuando es apropiado.

* Le encanta lo que hace.

» Estd bien cualificado para los aspectos técnicos del trabajo.

* Tiene un sdlido historial de consecucién de objetivos.

* Realiza el trabajo.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en Logra Resultados requiere de su total atencidn. Sugiere que no hace el trabajo que se espera de
usted. Significa que no estd cumpliendo con las expectativas. La cuestion es saber de quién son las expectativas que no se cumplen:
de sus propios estandares internos o de los objetivos de la organizacion. Si es esto ultimo, y usted no lo corrige, puede que no dure
mucho tiempo en su puesto actual.
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En cualquier caso, una baja puntuacion aqui es una sefial de crisis inminente. Es importante que usted responda de forma sincera el
siguiente tipo de preguntas:

Si usted estd cumpliendo o sobrepasando los requerimientos de la organizacién, pero no los suyos propios, es

un caso diferente. Si es asi, eche un vistazo a las dimensiones Reactivas para saber por qué puede estar ocurriendo
esto. Especialmente vea la dimension Sobre-exigido. Puede que sus propios estandares internos sean tan altos que
incluso usted mismo no pueda alcanzarlos.

« (Estoy haciendo el trabajo?

» ¢Me estoy conteniendo por miedo, cautela o apatia?

» (Esta puntuacion refleja que no he desarrollado la capacidad de obtener logros de alto nivel?

» (Estoy en un trabajo nuevo y siento el esfuerzo que exige una curva de aprendizaje pronunciada?

* (¢He perdido el sentido interno de compromiso, pasién o emocion por el trabajo?

« ¢La organizacion esta reprimiendo mi capacidad de obtener logros? Si es asi, éde qué forma estoy permitiendo que la
organizacion me limite?

« (Existe alguna otra capacidad que yo necesite desarrollar que esta limitando mi capacidad de obtener logros?

« (Estoy en medio de una transicion adulta importante en la que es natural que los logros disminuyan?

» (Estaré haciendo mas cosas de las que puedo abarcar?

* (¢Me gestiono de una crisis a otra?

» ¢lLes dedico suficiente tiempo a la visién y la estrategia a largo plazo?

Decisiones

Decisiones mide su capacidad para tomar decisiones a tiempo y hasta qué punto se siente cdmodo avanzando en la incertidumbre.

Si obtiene una puntuacion alta

Toma decisiones importantes con confianza en si mismo, equilibrando datos e intuicion en condiciones inciertas. Asume seriamente
sus responsabilidades como tomador de decisiones, se enfoca en lo que es importante y prefiere tomar riesgos razonables a la falta
de accion. No es imprudente sino que actua con responsabilidad ante el riesgo. Una puntuacion alta sugiere que los demas pueden
contar con usted para afrontar asuntos importantes y tomar decisiones equilibradas bajo presion.

Parte de las funciones de un lider es decidir. Los demds observan las acciones de los lideres y con frecuencia atribuyen la demora
a la falta de competencia o a la indecision. Usted mantiene la confianza en sus capacidades y esta dispuesto a actuar mediante las
siguientes practicas:

* Toma decisiones de manera oportuna.

* Se mantiene decisivo bajo presion.

* Sigue adelante incluso con informacién incompleta cuando es apropiado.
* Se enfoca rapidamente en los temas clave.

* Hace uso eficiente de los datos para tomar decisiones.

« Estd dispuesto a confiar en su intuicion

+ Toma decisiones dificiles cuando es necesario.
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Si obtiene una puntuacion baja

Puede que esté dejando las cosas para mas tarde, minando la confianza que los demas tienen en usted por evitar tomar decisiones
en las que ve algun riesgo. El retraso puede sugerir a los demas que se esta escondiendo y estd esperando que los asuntos
importantes se resuelvan por si solos o que otros asuman las responsabilidades que son propiamente suyas.

Siempre existen motivos para el retraso. Puede tener demasiada dependencia de los datos y esperar recibir toda la informacién
antes de actuar. Puede desconfiar en su intuicion como guia en las situaciones ambiguas. Puede que no desee violar las normas
de consenso y se niegue a actuar hasta que todos estén de acuerdo. Puede encontrarse con conflictos de prioridades y valores

sin criterios de decision para elegir. Todo es posible, pero es probable que la constante incapacidad de ponerse al frente genere
operaciones sin rumbo definido y erosione los objetivos estratégicos.

Las puntuaciones bajas en Decisiones con frecuencia estan asociadas a una 0 mas puntuaciones altas en las dimensiones
Cumplimiento o Proteccidn. Esto sugiere que la conducta indecisa proviene de una suposicién interna que vincula su sentido

personal de seguridad o de autoestima con la aprobacion de los demads y el cumplimiento de sus expectativas.

Al no actuar, usted deja las consecuencias al azar y reduce la confianza en su capacidad de liderazgo. Es importante identificar las
areas clave en las que se requiere accion, obtener la mejor informacion y asesoramiento posibles y luego actuar.

30 © Leadership Circle | Version 2022.1

‘l.Oograr hacer grandes
cosas es dificil, pero
dirigir grandes €osas

es todavia mas dificil.”

~Friedrich Nietzsche
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Dimension Control

La dimensién Control mide el grado en que usted establece una sensacién de seguridad personal y valia a

través del cumplimiento de tareas, logros personales, poder y control. La dimensién Control esta compuesta por cuatro subescalas:
Perfecto, Sobre-exigido, Ambicion y Autocratico. Cada una de ellas esta inversamente correlacionada con la mayoria de las
dimensiones Creativas. La ubicacion de cada dimension en el grafico circular indica la fuerza de la correlacién. Cuanto mas abajo en
el circulo, mayor es la correlacion inversa. A continuacion, se expone un breve resumen de lo que indican sus resultados en Control.

Si obtiene una puntuacioén alta

Una puntuacion alta en la escala Control sugiere que usted se esfuerza por hacerse cargo de las situaciones, estar en la cima y
ejercer el control sobre los demas para ganar autoestima, seguridad personal e identidad. Usted ve el mundo como un conjunto
de ganadores y perdedores, donde los poderosos tienen las mejores oportunidades. Asi que, para sobrevivir, usted debe ser uno
de ellos. Debe sobresalir de forma extraordinaria, ser perfecto, tener un rendimiento impecable o dominar. Por lo tanto, usted se
convierte en un ser influyente en el mundo.

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen cémo se ve a si mismo y como ve su relacion con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a la
dimension Control incluyen:

* Me mantengo a salvo haciéndome cargo de las situaciones.

* Solo los mas fuertes sobreviven y yo seré uno de ellos.

* Necesito triunfar sobre los demas para sentirme bien conmigo mismo.
* Todo lo que no sea perfecto no esta bien.

» Soy una persona valiosa cuando la gente me mira con admiracion.

* El mundo esta hecho de ganadores y perdedores.

* Ser menos que los demas es inaceptable y amenaza mi seguridad.

* El fracaso, en la dimension que sea, podria ser mi fin.

Comportamientos

Los comportamientos son una expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados con la
dimensién Control incluyen:

e Competir.

» Establecer estandares rigurosos.

» Esforzarse por la perfeccion.

» Utilizar la autoridad para hacerse con el mando, tener influencia y salirse con la suya.
* Emplear un enorme esfuerzo y energia para alcanzar objetivos.

* Hablar de forma directa y clara.

* Presionarse a si mismo y a los demas para triunfar.

* Hacerse cargo de la mayoria de las situaciones.
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Talentos y fortalezas

Cada dimensién Reactiva supone una capacidad y un talento. Cuando utiliza las fortalezas de la dimensién Control usted tenderd a:

e Ir tras la mejora continua.

» Sobresalir en muchas situaciones.

» Establecer estandares elevados.

» Crear resultados.

* Influir en los demas.

+ Dar su opinién aunque sea polémica.

* Hacerse cargo de las situaciones y entrar en accion.

Riesgos

Cada dimensién Reactiva tiene unos riesgos y unas limitaciones. La desventaja de la dimensién Control es la constante necesidad
(consciente o inconsciente) de sobresalir, dominar, competir, triunfar y controlar continuamente.

Estas necesidades dan lugar a comportamientos que tienden a:

* Ser demasiado agresivo.

» Descartar o ignorar la retroalimentacidn negativa.

e Creer en su propia “prensa”.

» Exigir un rendimiento impecable de uno mismo y de los demas.

* Pasar por alto las aspiraciones y los objetivos de los demas.

« Tener una fuerte necesidad de competir que le hace ver todo en términos de triunfo o fracaso.

* Temery evitar el fracaso.

* Preocuparse tanto por ganar que se pierde de vista la excelencia y el rendimiento y, como consecuencia, no se despliega todo
su verdadero potencial.

* Poner los resultados por encima de los sentimientos del grupo de trabajo.

» Establecer estandares de desempefio irreales para los demas.

» Dirigir de forma muy controladora, lo que resulta costoso para la organizacion.

Obtener puntuaciones altas sugiere que usted tiene una necesidad de ser visto como agresivo, fuerte, invulnerable, que tiene la
razon, que estd en la cima, que es mejor o mas que los otros, perfecto, intachable o heroico. Tiende a tener dificultades con las
relaciones, el desarrollo del equipo y las habilidades de colaboracion (ver Relaciones).

Puntuaciones relacionadas

Las puntuaciones altas en esta escala también estan en correlacién con puntuaciones reducidas en el ambito Creativo. Las
puntuaciones en Relaciones y Autoconciencia a menudo son bajas si las puntuaciones en Control son altas. Esto se debe a que el
alto control proviene de una tendencia por determinar la autoestima y la seguridad a través del desempenio, el estatus y los logros. En
esta ecuacion las personas estan infravaloradas. Las habilidades personales representadas en Relaciones se consideran blandas y, por
tanto, una amenaza a la necesidad de ser fuerte y tener el control. El tiempo y la energia necesarios para crecer en autoconsciencia no
se valoran porgue no conducen a resultados inmediatos. Dedicar tiempo a reflexionar y aprender sobre el mundo interior del Ser no se
considera practico ni del “mundo real”.
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Obtener puntuaciones altas aqui también puede dar lugar a puntuaciones bajas en Autenticidad porque puede
estar tan concentrado en ascender y tener éxito, que se convierte en alguien “politico”. Es decir, usted hace o dice lo
gue sea necesario para avanzar en su carrera.

Finalmente, obtener puntuaciones altas aqui puede reflejar puntuaciones bajas en Logro. Esto puede parecer sorprendente y no
significa que usted no consiga resultados. Sin embargo, puede significar que obtiene esos resultados a expensas de construir una
cultura sostenible de alto rendimiento y alto nivel de logro. También puede significar que usted persigue el logro como una manera
de probarse a si mismo en lugar del sistema motivacional interior desde el cual opera el Logro: crear por si mismo, crear porque le
encanta hacerlo, crear porque estd alineado con sus propdsitos mas profundos.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener una puntuacion baja en Control sugiere que usted tiene pocas de las caracteristicas descritas anteriormente. Sugiere ademas
(dependiendo de sus puntuaciones en las demas escalas) que puede poseer muchas de las fortalezas de esta actitud sin los riesgos.

Perfecto

Perfecto mide su necesidad de alcanzar resultados impecables y de cumplir con unos estandares extremadamente altos para
sentirse seguro y valioso como persona. La valia y seguridad se equiparan con ser perfecto, desempefarse siempre de forma
heroica y triunfar mas alla de toda expectativa. La fuerte necesidad de una alta calidad es una fortaleza de este estilo, siempre y
cuando se pueda resistir al impulso de hacerlo todo por si mismo y pueda abstenerse de disgustarse (consigo mismo y con los
demas) por las imperfecciones relativamente pequefias con respecto al trabajo realizado.

Si obtiene una puntuacién alta

Si obtuvo una puntuacion alta en Perfecto puede tener algunas de las siguientes tendencias:

» Ser directo, decidido y enfocado en alcanzar resultados.

*  Preocuparse por las apariencias y querer parecer extremadamente competente y totalmente seguro de si mismo.

» Estar tan concentrado en el cumplimiento de la tarea que parezca aislado y frio ante los demas.

» Ser perfeccionista.

» Establecer estdndares de desempefio a niveles irrealmente altos, ocasionando asi que la realizacidon de la tarea sea estresante.
» Establecer estandares de desempefio muy exigentes.

» Esforzarse tanto por la perfeccidén que mejorar y eliminar fallos se convierte en una obsesién.

* Perder de vista los compromisos realistas y practicos necesarios para realizar la tarea.

» Ser demasiado organizado.

» Ser incapaz de delegar o delegar con excesivo detalle, expresando una falta de confianza en la capacidad de la otra persona.
» Establecer objetivos poco realistas para los demas.

* Ser demasiado critico con los demds cuando no cumplen sus expectativas.

« Sentirse abrumado por el complicado sistema de informes y revisiones que usted ha establecido.
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El perfeccionismo es una suposicion que extralimita las fortalezas. El deseo de éxito y perfeccidon ha motivado grandes logros y
mejoras. Sin embargo, en este caso crea una trampa que, en ultima instancia, genera una disminucion del rendimiento. El afan de
perfeccion necesita un equilibrio realista y asegurar la salud personal, del equipo y del sistema.

Vea las otras puntuaciones Reactivas para ver si Perfecto le estd causando algun problema. El perfeccionismo puede resultar en una
sobrecarga (Sobre-exigido), un control excesivo (Autocratico), un comportamiento Critico y una percepcion de Arrogancia. También
revise sus puntuaciones en Complaciente y Perteneciente. Si son altas, puede estar tratando de ser perfectamente aceptable o
complaciente con los demas o utilizando el alto rendimiento como una estrategia para ganar aprobacién. Si todos estos puntajes
estadn por debajo del promedio y sus puntuaciones en Relaciones son fuertes, entonces su alta puntuacién aqui significa
simplemente que usted tiene unos estandares altos, no excesivamente altos.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en Perfecto generalmente se considera algo positivo. Su puntuacion baja simplemente significa que su
plena autoexpresion creativa y su liderazgo probablemente no estan limitados por una gran necesidad de sobresalir a la perfeccion
y mas alla de lo necesario. Sugiere que su sentido de autoestima no proviene de un logro perfecto. Una puntuacion baja no significa
que usted esta liderando y creando con potencia. Simplemente significa que usted no tiene esta subdimension para conferir
liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitirdn saber hasta dénde esta siendo expresado todo

su potencial de liderazgo.

Sobre-exigido

Sobre-exigido mide hasta qué punto estd acelerado. Mide su creencia en que su valia y seguridad estan relacionados con conseguir
mucho mediante el trabajo duro. Mide su necesidad de desempefarse segln estandares muy altos para poder sentirse valioso como
persona. Una fortaleza de este estilo es tener una buena ética de trabajo, siempre y cuando mantenga el equilibrio y sea capaz de
conciliar la ayuda a los demas para que consigan sus logros con su propio rendimiento.

Si obtiene una puntuacién alta

Si obtuvo puntuacién alta en Sobre-exigido puede tener algunas de las siguientes suposiciones:

* Trabajar muy duro durante muchas horas.

e Estar siempre en modo “push”.

* Encontrar dificil relajarse o quitar el pie del acelerador.

* Trabajar tan duro que no tiene tiempo de formar a los demds para que puedan desarrollar sus competencias y descargar
(delegar) en ellas algunas de las cosas que hace.

* Tratar de hacer demasiado y, en consecuencia, no concentrarse en las formas mas estratégicas en las que puede aportar valor.

» Infravalorar lo que los demas pueden hacer vy, por lo tanto, hacerlo usted mismo y no formarlos a ellos.

* Querer ser aceptado y complaciente con su superior y compaferos, tanto que se carga demasiado a sus espaldas y no es
capaz de decir que no o de establecer prioridades y fechas de cumplimiento realistas.

* Ser directo, motivado y enfocado en alcanzar resultados.

» Estar preocupado por las apariencias, queriendo parecer extremadamente competente y totalmente seguro de si mismo.
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* Echarse encima cargas de trabajo que son irrealmente altas, lo que hace que la realizacion de la tarea sea .‘
* Crear normas de desempefio muy exigentes para si mismo y para los demas.
* Trasmitir, con sus largas horas de trabajo, que los demas deberian hacer lo mismo.

estresante. "‘
» Esforzarse tanto en hacerlo todo que le falta concentracion.
* Crear el tipo de ambiente que produce resultados a corto plazo que no son sostenibles al largo plazo porque la gente (usted
mismo o los demas) se agota.

* Perder de vista los compromisos realistas y practicos necesarios para realizar la tarea.
* Ser demasiado organizado.

Sobre-exigido es una suposicion que extralimita las fortalezas. Una buena ética de trabajo es una cosa, pero cuando su valia y
seguridad estan relacionadas con el hecho de hacerlo todo, el trabajo se convierte en algo compulsivo y le falta tiempo para ayudar
al desarrollo de los demas y pierde el foco requerido para priorizar estratégicamente. Puede ser contradictorio, pero su excesiva
motivacion puede estar perjudicando el rendimiento global. La sobre exigencia puede ser resultado de una alta puntuacion en
Perfecto. La motivacion excesiva también puede estar causando alguna conducta Autocrdtica y Critica. Por ultimo, revise sus
puntuaciones en Perteneciente y Complaciente. Si son altas, es probable que, en su esfuerzo por ser aceptado, esté asumiendo
demasiadoh.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener una puntuacion baja en Sobre-exigido es positivo. Ya que las puntuaciones altas en esta escala estan correlacionadas con
puntajes bajos en la mitad Creativa del circulo, sus puntuaciones bajas simplemente significan que su plena autoexpresién creativa
y su liderazgo probablemente no estan limitados por una excesiva necesidad de trabajar duro para destacar y asi sentirse bien.
Una puntuacién baja no significa que usted esta liderando y creando con potencia. Simplemente significa que usted no tiene esta
subdimension para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitiran saber hasta dénde estd
siendo expresado todo su potencial de liderazgo.

Ambicion

La Ambicion mide su necesidad de salir adelante, ascender en la organizacién y ser mejor que los demas. La Ambicion es un motivador
poderoso. Esta escala evalla si esa motivacion es positiva (alienta el progreso) o negativa (demasiada egocéntrica y competitiva).

Si obtiene una puntuacioén alta

Si obtuvo una puntuacién alta en Ambicion puede tener algunas de las siguientes suposiciones:

» Esforzarse duro para salir adelante.

* Presionarse a si mismo para destacar.

* Trabajar duro para ser reconocido como persona de alto rendimiento.

* Buscar el crédito mas que compartirlo.

* Actuar en su propio interés politico a expensas de los intereses de los demas o de los intereses de |la organizacion.
* Compararse con los demas como una medida de autoestima.
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» Competir con otros en un esfuerzo por brillar.

» Creer que su autoestima esta relacionada con su posicién de altura en la pirdmide corporativa.

« Convertir los conflictos en concursos de “ganar-perder”, mas que en encontrar soluciones en las que todos ganen.

* Manipular a los demas como una estrategia para proteger sus oportunidades de ascenso.

* Motivarse excesivamente a si mismo y a los demas para obtener resultados.

* Hablar demasiado en las reuniones para llamar la atencion.

* No centrarse en el desarrollo de su equipo.

» Esforzarse por desarrollar el trabajo en equipo y por ser un miembro del equipo.

* Presionarse demasiado a si mismo y a los demas, comprometiendo la sostenibilidad a largo plazo del alto rendimiento.

Ambicion generalmente es considerada positiva. Ciertamente, para ascender a posiciones superiores y asumir la carga de trabajo
que conllevan estos puestos, la ambicién es necesaria. Cuando la ambicidn es extrema, crea problemas. La ambicién se vuelve
excesiva cuando usted relaciona su sentido de valia personal con ser mejor que los demas o con ascender en la organizacion.
Observe otras puntuaciones (por ejemplo, las obtenidas en Relaciones, las puntuaciones en Autocrdtico, Sobre-exigido y Critico)
para determinar si su puntuacion alta aqui le puede estar ocasionando problemas.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener una puntuacioén baja en Ambicion es generalmente positivo. Obtener puntuaciones demasiado bajas puede indicar falta
de motivacion (vea su puntuacion en Pasivo). Ya que las puntuaciones altas en esta escala estan correlacionadas con puntuaciones
bajas en toda la mitad Creativa del circulo, las puntuaciones bajas simplemente significan que su plena autoexpresioén creativa y
su liderazgo probablemente no estan siendo limitados por una excesiva ambicién. Una puntuacion baja no significa que usted esta
liderando y creando con potencia. Simplemente significa que usted no tiene esta subdimension para conferir liderazgo. Sus

puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitirdn saber hasta donde estd siendo expresado todo su potencial de liderazgo.

Autocratico

Autocrdtico mide su tendencia a ser enérgico, agresivo y controlador. Mide hasta qué punto usted equipara su sentido de valia
personal y la seguridad con ser poderoso, tener el control, ser fuerte, dominante, invulnerable y a estar por encima. La valia se
mide a través de la comparacion, es decir, teniendo mas ingresos, alcanzando una posicion superior, siendo visto como el que mas
contribuye, teniendo mas reconocimiento o siendo promocionado.

Si obtiene una puntuacioén alta

Obtener puntuaciones altas en Autocrdtico sugiere que tiene algunas de las siguientes suposiciones:
* Tener una elevada necesidad de poder.
» Estar preocupado por ganar prestigio, autoridad e influencia sobre los demas. De hecho, puede estar tan preocupado por

ganar este tipo de poder que lo busca de manera enérgica, casi sin tregua, en lugar de obtener el respeto de los demds de una

manera mas tranquila y cooperativa.
* Enojarse facilmente.
» Estar frecuentemente irritable y a la defensiva cuando responde a las criticas.
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* Necesitar estar a cargo de las situaciones dejando poco margen para que los demas asuman responsabilidad.
* Hacer comentarios sarcasticos a los demas, y a comportarse con frecuencia de manera insensible.

* Dirigir con base en su autoridad.

* No mostrar suficiente preocupacion por los sentimientos de las personas en un grupo de trabajo.

« Desarrollar con frecuencia planes y objetivos de forma unilateral.

* No transmitir informacion a las personas del grupo “porque ellos no necesitan saberlo”.

» Ser atento y receptivo con las personas en posiciones superiores.

* Aceptar aportes de los colaboradores solo de forma limitada.

« Desarrollar un sistema jerarquico de informacion con descripciones de trabajo precisas y concisas.

* Generalmente tener poca confianza en los demas.

* Creer que la fuerza es necesaria para producir resultados.

* Depender de los elogios y las alabanzas de los demas para sentirse seguro y valorado.

« Tender a “vencer” a los demas en lugar de trabajar con ellos de forma cooperativa.

* Operar en un marco de “ganar-perder”.

* Seleccionar subordinados débiles que no cuestionan sus decisiones ni lo hacen “quedar mal”.

Autocrdtico ha sido visto en ocasiones como una manera de “salir adelante”, de dominar. Por otro lado, a largo plazo se ha
demostrado que es ineficaz, produce desconfianza y resistencia, e interfiere con los objetivos mas amplios de los que son
responsables los lideres. Es terrible cuando actuamos por buscar el poder, pero no somos capaces de ver nuestros propios motivos.
Como otras tendencias reactivas, el Autocratico aleja a los demas, limita la vision y aisla a los lideres. Es facil confundir aspectos de
Autocrdtico con un deseo de conseguir la excelencia. El deseo de destacar es en si admirable. Tal como se define aqui, el Autocratico
esta motivado por un sentido de valia que depende de la comparacion, no del cumplimiento del estandar mas alto. La excelencia
alcanzada con otros no forma parte de la vision global alentada por esta suposicidn, la cual con frecuencia se vincula con la
busqueda de poder y control.

Si obtiene una puntuacion baja

Obtener una puntuacion baja en Autocratico es positivo. Ya que las puntuaciones altas estan correlacionadas con las puntuaciones
bajas de toda la mitad Creativa del circulo, las puntuaciones bajas simplemente significan que su plena autoexpresion creativa

y de liderazgo probablemente no estan siendo limitados por una gran necesidad de controlar a los demas. Esto sugiere que su
sentido del ser no proviene de tener poder sobre los demas. Una puntuacion baja no significa que usted esta gestionando y creando
con potencia. Simplemente significa que usted no tiene esta subdimension para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad
Creativa del circulo le permitiran saber hasta dénde esta siendo expresado todo su potencial de liderazgo.
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La dimension Protecciéon mide la creencia de que usted puede protegerse a si mismo y establecer un sentido de

valia apartandose, manteniéndose distante, oculto, al margen, siendo cinico, superior o racional. La dimension

Proteccion estd compuesta de tres subescalas: Arrogante, Critico, y Distante. Cada una de estas esta inversamente correlacionada
con todas las dimensiones Creativas. A continuacion, se expone un breve resumen de lo que indican sus resultados en Proteccion.

Si obtiene una puntuacioén alta

Una puntuacion alta en la dimension Proteccidn sugiere que usted tiende a mantenerse seguro mediante el distanciamiento en sus
relaciones. Es probable también que evite la toma de riesgos provenientes del despliegue de sus competencias creativas. Seguridad
significa estar por encima de todo. Esta postura puede tener su raiz en una ausencia interior de confianza, en la duda en si mismo,
en la inferioridad o en su opuesto: la superioridad. Puede ser que usted proyecte un aire de superioridad, necesite tener la razoén,
encuentre defectos y desmerite a los demas como una estrategia para fortalecerse a si mismo, cuya necesidad puede tener su raiz
en sentimientos de desconfianza en si mismo y vulnerabilidad. Proteccion es un conjunto de suposiciones internas que vinculan la
seguridad con la distancia, y la valia ya sea con ser pequefio y no estar vinculado o, por el contrario, ser grande y superior.

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen cémo usted se ve a si mismo y cdmo ve su relaciéon con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a
la dimension Proteccién incluyen:

» Para que yo tenga la razén, los demas tienen que estar equivocados (y viceversa).

* Valgo si tengo la razén y encuentro faltas en los demas.

* Valgo por mi mayor capacidad y comprension.

* No soy lo suficientemente bueno.

» Estoy seguro y soy aceptable si me quedo pequefo, no me involucro y evito los riesgos.

Comportamientos

Son una expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados con la dimension

Proteccion incluyen:

* Contenerse y observar como se desenvuelven las situaciones.

* |dentificar lo que estd equivocado, es ildgico o carece de planificacion
* Ver defectos en lo que los demas piensan, dicen y en sus acciones.

* Analizar lo que esta bien y lo que esta mal.

LEADERSHIP

CIRCLE



Talentos y fortalezas

Cada dimension Reactiva supone una capacidad y un talento. Cuando utilice las fortalezas de la dimensién Proteccion, usted
tendera a:

* Atravesar las complejidades y ver las cuestiones que otros no ven.

* Permanecer distante y observador cuando las situaciones se tornan emocionales.

+ Tomar una perspectiva mas amplia u ofrecer vias alternativas para observar las situaciones.
* Preocuparse profundamente por algunas personas o0 causas.

* Proteger su vida activa interior o espiritual.

» Ser capaz de ofrecer mucha sabiduria.

Riesgos

Cada dimension Reactiva tiene riesgos y limitaciones. La parte negativa de la dimensién Proteccion es la necesidad (consciente o
inconsciente) de reafirmar su autoestima actuando con superioridad, con cinismo y encontrdndole defectos a todo.

Con frecuencia estas suposiciones se entrelazan con una fuerte vena de autocritica y falta de confianza en si mismo, lo cual
genera contencion a la hora de hacer una contribucion plena, invalidandose y disminuyéndose. Necesitara reflexionar y obtener
retroalimentacidn de los demas sobre las formas en que se manifiesta su dimensién Proteccion.

Estas suposiciones que se entrelazan resultan en comportamientos que lo llevan a:

» Actuar con frialdad mediante el distanciamiento o la descortesia.

» Distanciarse de los demas de acuerdo con sus juicios.

* Adoptar una postura de ser superior, mas inteligente, mejor, de tener “la razén”.

* Retener su expresion creativa.

» Evitar los riesgos.

» Despreciar la contribucién que es capaz de hacer.

* Refrenar su talento u ofrecerlo a través de un estrecho abanico de comportamientos racionalmente distantes.

Otras personas, como consecuencia de algunos de estos comportamientos, sienten que no se les apoya y se perciben juzgadas
desde la distancia, mas que reconocidas. Por ello, la confianza puede ser baja.

Puntuaciones relacionadas

Las puntuaciones altas en esta escala también se correlacionan con puntuaciones bajas en el ambito Creativo. La busqueda de
su propia visidon con frecuencia se bloguea o limita. Estos comportamientos tienen su raiz en la falta de credibilidad propia, lo que
puede traducirse en carencia de poder, de seguridad en si mismo, de expresion creativa y toma de riesgos. Esto también puede
tomar la forma de estar por debajo en las relaciones -alejandose de posiciones de igualdad o de dar y tomar al mismo nivel-. En
su lugar, usted permanece a una distancia segura y mantiene un perfil bajo. El resultado neto es que usted reduce su capacidad
de contribucion.

Puede estar limitando su liderazgo al ser reticente a la vulnerabilidad, al contacto con las personas, a la aceptacion de
retroalimentacion o a arriesgarse a expresarse.
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Si obtiene una puntuacién baja

Obtener puntuaciones bajas en esta escala significa que usted posee muchas de las cualidades de talento descritas
arriba, sin sus limitaciones. Esto sugiere que su Logro, Relaciones, Autenticidad y Autoconsciencia no estan sujetos a
esta forma de Proteccion.

Arrogancia

Arrogancia mide su tendencia a proyectar un gran ego o una conducta percibida como superior, egoista y egocéntrica.

Si obtiene una puntuacion alta

Si obtiene puntuacién alta en Arrogancia, puede tener algunas de las siguientes suposiciones:

* Actuar de maneras que atraigan mucha atencién sobre si mismo.

* Hablar mucho en las reuniones, abusando del tiempo que le corresponde.

« Escuchar lo minimo, porque usted ya sabe la solucién y no necesita que le digan nada.

* Comprometerse demasiado estratégica y financieramente para crear resultados que son un testimonio de su capacidad.

» Estar demasiado preocupado por realizar proyectos grandes y llamativos que atraigan publicidad, pero a largo plazo pueden
no ser del mejor interés para la organizacion.

* Hablar mucho sobre si mismo y estar relativamente desinteresado en cémo se describen los demas.

* Proyectar un aire de superioridad o de inaccesibilidad.

» Alterarse facilmente cuando sus ideas son cuestionadas.

« Sentirse frustrado con los grupos cuando estos estan discutiendo cémo enfocar un problema, porgue usted asume que su
manera de enfocarlo es la correcta.

El liderazgo requiere un fuerte ego, pero cuando este se convierte en algo sobredimensionado puede crear problemas. Arrogancia
estd inversamente correlacionada con todas las dimensiones Creativas. El trabajo en equipo no se construye, porque se requiere
demasiada atencion del lider para verdaderamente desarrollar un equipo fuerte. Arrogancia mantiene relaciones donde uno

estd arriba y otro abajo. Su esfuerzo por ser grande requiere gue los demas contintien siendo pequefios. Por lo tanto, la plena
capacidad de las personas que lo rodean con frecuencia es desaprovechada. En circunstancias extremas, los efectos de Arrogancia
sobrecargaran la organizacion. Se ha sabido que lideres con elevada dimension Arrogancia, en un esfuerzo por promover su legado,
han comprometido seriamente el futuro financiero de la organizacion.

Si obtiene una puntuacién baja

Obtener puntuaciones bajas en Arrogancia es positivo, ya que las puntuaciones altas estan correlacionadas con puntuaciones bajas
en la mitad Creativa del circulo. Una puntuacién baja significa que su plena autoexpresion creativa y pleno liderazgo probablemente
no estén limitados por una alta necesidad de proyectar un aire de superioridad y arrogancia, y que usted no esta dirigiendo ni
creando con fuerza. Usted no usa esta subdimension para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le
permitiran conocer hasta donde esta expresando su pleno potencial de liderazgo.
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Critico

Critico mide su tendencia a tomar una actitud critica, cuestionadora y algo cinica. También mide la tendencia a establecer un sentido
de valor buscando defectos, rebajando a los demas, siendo intelectual o moralmenten superior.

Si obtiene una puntuacion alta

Si obtiene puntuacién alta en Critico puede tener algunas de las siguientes suposiciones:

« Ser dogmatico y de esquema mental rigido.

» Desconfiar de los demas.

« Tender a tener una actitud negativa, mas que una optimista.

» Ser demasiado critico, tendiendo a culpar a los demas cuando las cosas salen mal.

« Concentrarse mas en los problemas que en las soluciones.

» Estar mas preocupado por su necesidad personal de reconocimiento que por construir relaciones efectivas de trabajo.

« Tender a alcanzar sentimientos personales de valia mediante el cuestionamiento, la represion o el menosprecio de las ideas de
los demas.

* Reprimir la creatividad y asi disminuir la motivacién de subordinados directos y de miembros del equipo.

» Tomar decisiones con base en la idea menos criticable, cuestionando con rigor cada sugerencia y buscando constantemente
cosas que estén mal.

+ Aparentar que disfruta discusiones y debates.

* Encontrarse a menudo en medio de un conflicto organizativo.

« Utilizar estrategias de motivacion construidas sobre la base de encontrarle defectos a todo, de criticar y culpar.

Debido a que con frecuencia se encubre en la racionalidad, el Critico es dificil de superar, especialmente en culturas donde el
rendimiento personal y el parecer inteligente son importantes. Esto trae como consecuencia actitudes defensivas de los demas.
Dado que se centra en la culpa, el andlisis real de desempefio y el pensamiento sistémico con frecuencia se dejan de lado.
Combinado con un enfoque hacia la busqueda de poder, se destruye la moral y se aisla a aquellos que operan desde ella.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en Critico es positivo. Dado que las puntuaciones altas en Critico estan correlacionadas con
puntuaciones bajas en la mitad Creativa del circulo, la obtencidon de puntuaciones bajas significa que su plena autoexpresion
creativa y de liderazgo probablemente no estén siendo limitadas por una elevada necesidad de encontrar defectos en los demas.
Esto sugiere que su sentido del Ser proviene desde dentro y no desde el juicio a los demas. Esto le permite dirigir desde su propia
autoridad interna. Una puntuacion baja no significa que usted esta dirigiendo y creando con fuerza, sino que usted carece de
bloqueos para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitirdan conocer hasta dénde esta
expresando su pleno potencial de liderazgo.
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Distancia

Distancia mide su tendencia a establecer un sentido de valia y seguridad personales apartandose, sintiéndose superior
y manteniéndose al margen, emocionalmente distante y por encima de todo.

Si obtiene una puntuacion alta

Una puntuacién alta en Distancia puede tener algunas de las siguientes suposiciones:

* Permanecer no implicado a nivel emocional.

» Parecer frio y despreocupado.

* Mantener relaciones estrictamente racionales y profesionales.

* Tratar las cosas sobre una base estrictamente l6gica y permanecer en guardia e invulnerable.

* Tomar una postura implacable para consigo mismo.

* Tener baja autoconfianza.

» Estar tenso, inquieto, preocupado por sus propios asuntos e intereses.

* Vacilar a la hora de tomar decisiones.

* Evitar asumir responsabilidades.

» Con frecuencia sentir una carencia de eficacia (la capacidad de afectar los cambios y marcar la diferencia en cémo se hacen
las cosas).

+ Tratar de evitar situaciones de conflicto o de toma de decision.

» Postergar el trabajo de forma cronica y tratar de pasar las responsabilidades ya sea hacia arriba o hacia abajo en la organizacion.

* Abdicar en lugar de delegar.

« Aplazar la planificacion de actividades y la toma de decisiones.

« Con frecuencia parecer olvidadizo, particularmente cuando deben tomarse acciones arriesgadas o potencialmente impopulares.

» Esperar hasta que otra persona recomiende hacer o realice una accion de manera que usted no tenga que tomar plena
responsabilidad.

La tendencia Distancia, cuando es dominante, crea repetidos patrones de fracaso y excusa. Aun en las formas menos pronunciadas,
esta niega otras cualidades personales e intelectuales, lo cual genera frustracidon entre los compaferos y pérdida de oportunidades
para el crecimiento personal y el liderazgo.

Si obtiene una puntuacién baja

Obtener puntuaciones bajas en el Distancia es positivo. Dado que las puntuaciones altas en Distancia estan correlacionadas con
puntuaciones bajas en toda la mitad Creativa del circulo, la obtencién de puntuaciones bajas significa que su plena autoexpresion
creativa y liderazgo probablemente no estén siendo limitados por una necesidad de mantener una distancia segura de los demas o
de asuntos arriesgados. Esto sugiere que su sentido del Ser proviene desde dentro y no a través de separarse de los demas. Esto le
permite a usted dirigir desde su propia autoridad interna. Una puntuacion baja no significa que usted esté dirigiendo y creando con
fuerza, sino que usted no usa esta subdimension para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le
permitirdn conocer hasta dénde estd siendo expresado su pleno potencial de liderazgo.
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Dimension Cumplimiento

Cumplimiento mide hasta qué punto usted obtiene un sentido de sentido de valia personal y seguridad
cumpliendo con las expectativas de los demas, mas que haciendo lo que usted mismo desea. La dimension
Cumplimiento estd compuesta de cuatro subescalas: Conservador, Complaciente, Perteneciente y Pasivo.
Cada una de estas esta inversamente correlacionada con la mayoria de las dimensiones Creativas. La ubicacién de cada dimension
en el grafico circular indica la fortaleza de la correlacién. Cuanto mas bajo en el circulo, progresivamente mayor se hacen las
correlaciones inversas. A continuacion, se expone un breve,resumen de lo que indican sus resultados en Cumplimiento.

Si obtiene una puntuacioén alta

Obtener puntuaciones altas en Cumplimiento sugiere que usted tiende a cederles el poder a los demds y a las circunstancias de la
vida. Puede incluso experimentarlo usted mismo al estar a merced de circunstancias sobre las cuales tiene poco control. Tiende a
ver el mundo lleno de personas poderosas que pueden controlarle o protegerle. Debido a esta creencia, usted tiende a someterse a
aquellos que tienen el poder y cumplir con sus expectativas para ganar en seguridad y aprobacion. Usted tiende a equiparar la valia
y seguridad personales con cumplir con las expectativas de los demas y vivir en funcion de estas.

Suposiciones internas

Las suposiciones internas son las creencias que usted utiliza para organizar su identidad. Son las reglas o creencias internas que
definen cémo usted se ve a si mismo y cdmo ve su relaciéon con el mundo. Las suposiciones internas que con frecuencia se asocian a
la dimension del Cumplimiento incluyen:

» Estoy bien si le caigo bien a la gente.

* Valgo cuando los demas me aprueban.

* Necesito estar a la altura de las expectativas de los demas para tener éxito.

* Me puedo mantener seguro si apoyo a los demas.

* El mundo es un lugar peligroso.

e La prudencia me hace estar seguro.

* Lalealtad, la armonia y seguir a los demas para llevarme bien con ellos me protegen de la desaprobacion.

Comportamientos

Los comportamientos son una expresion externa de sus suposiciones internas. Los comportamientos generales asociados a la
dimensién Cumplimiento incluyen:

* Gestionar con prudencia lo que hace para mantenerse en gracia con los demas.

* Ser un “benefactor”.

* Decir “si” cuando en la realidad quiere decir “no”.

* Calibrar el campo emocional de las reuniones para ver si es seguro hablar o no.

* Asegurarse con los superiores antes de llevar algo a la accion.

* Formular su discurso de manera que los demas no tengan fuertes respuestas emotivas.
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Talentos y fortalezas

Cada dimensién Reactiva supone una capacidad y un talento. Cuando utilice las fortalezas de la dimensién del Cumplimiento usted
tendera a:

* Reconocer y responder a las necesidades de los demas.
* Ser responsable.

* Percibir el estado emocional de los demas.

* Hacer un esfuerzo adicional.

* Mantenerse leal.

* Mantener las tradiciones.

» Ser alguien de facil acceso.

* Servir a los demas.

Riesgos

Cada dimensién Reactiva tiene riesgos y limitaciones. La parte negativa de Cumplimiento es la constante necesidad (consciente

o inconsciente) de cumplir las expectativas, de complacer a los demas, pertenecer, ser sensible, estar protegido, ser necesitado,
caer bien, ser respetado. Esto puede conducir a la impotencia y a ser percibido como victima. Cuanto mas alta sea la puntuacion

en Cumplimiento, mayor es el poder que otorga a los demas, mayor es su creencia de no ser el creador de su experiencia vital, que
sus esfuerzos no importan mucho, y que usted carece de poder para crear el futuro que quiere. Obtener una puntuacion alta sugiere
que usted construye su sentido de valia y seguridad sin destacar, cumpliendo con las expectativas que los demds esperan de usted
y sometiendo sus deseos, necesidades y objetivos a los demas.

Cumplimiento es una fuerza clave que frena el desarrollo creativo del liderazgo. Es la suposicion de que su vida debe ser dedicada,
entregada a los demas, y es completamente diferente a la de servicio. Aqui la visidon es considerada como perteneciente a los
demas, no a usted, y después compartida con los demas. Esto reduce no solo la ambicion, sino el derecho de ser uno mismo. Estas
necesidades resultan en comportamientos que tienden a:

* No ser asertivo, ser pasivo.

« Jugar segun las reglas.

* Actuar para encajar.

* Someterse a las necesidades de los demas.

* Negar sus propias aspiraciones.

» Tener dificultad a la hora de actuar por cuenta propia y preferir hacer lo que le digan.

* Con frecuencia buscar consejo y asesoramiento de otra persona antes de tomar una decision.
» Temer a equivocarse y evitar situaciones que puedan llevar al fracaso.

e Dudar de si mismo, y ser demasiado prudente, sumiso y predecible en las relaciones interpersonales.
» Evitar riesgos sin defender sus opiniones, sin establecer objetivos ni entrar en conflictos, etc.
« Ser inconsciente de su propia visidon o de lo que quiere para su trabajo/vida.

» Refrenar su expresion creativa.

* Expresar desacuerdo de forma indirecta (pasivo-agresivo).
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Puntuaciones relacionadas

Las puntuaciones altas en esta escala también estan en correlacion con las puntuaciones bajas en el ambito
Creativo, especialmente en las escalas de Logro y Autenticidad. Perseguir su propia vision y defender lo que usted
quiere, con frecuencia le bloguea o limita. Estos comportamientos vienen de una inseguridad interna tal como sentir que no vale ni
es querido, sentirse rechazado, no sentirse necesitado, sentirse solo e indefenso.

Puede estar limitando su liderazgo al mostrarse reacio a tomar el control, evitar responsabilidad y deberes, no expresar su opinion
demasiado abiertamente o no iniciar conflictos. Usted ve estos comportamientos como arriesgados y que pueden ser desaprobados
por los demas.

Si obtiene una puntuacion baja

Las puntuaciones bajas en Cumplimiento sugieren que usted tiene algunas de las caracteristicas descritas con anterioridad, y que,
ademas (dependiendo de sus puntuaciones en las demas escalas), puede poseer muchas de las fortalezas de esta posicion sin
los riesgos.

Conservador

Conservador mide hasta qué punto usted piensa y actua de forma conservadora, sigue procedimientos y vive conforme las reglas
prescritas por la organizacion a la que pertenece. Esta dimension es desde neutral hasta ligeramente negativa en su correlacion con
las dimensiones Creativas. Esto significa que su puntuacion aqui puede ser una fortaleza o una debilidad dependiendo de su situacion
laboral. Observe las demas puntuaciones, en la seccion Cumplimiento para determinar si esta es una desventaja o un riesgo.

Si obtiene una puntuacion alta

Si obtiene una puntuacion alta en la escala Conservador, usted:

* Opera de acuerdo con las reglas y procedimientos estandares.
* Gestiona basandose en politicas, reglas y regulaciones, y procedimientos.
* Motiva instando conformidad con los procedimientos o normas, y recompensa a los subordinados basandose en algo similar.
* Se preocupa por las apariencias, el codigo de vestimenta y esta conforme con las relaciones formales establecidas por
la organizacion.
* Piensa de forma conservadora y actua conforme esta prescrito en la cultura de la organizacion.

Las puntuaciones altas en Conservador pueden o no ser un problema, y se ajustan de manera ideal a las organizaciones burocraticas
o a profesiones donde la adherencia al procedimiento es una parte esencial del trabajo. En estas situaciones, las puntuaciones altas
pueden ser una ventaja o, al menos, no una limitacion. Observe su puntuacion en Perteneciente. Si es demasiado alta, esto sugiere
que sus maneras conservadoras son problematicas. En resumen, usted esta viviendo y liderando un espacio demasiado pequefio -
determinado por convencionalismos y su necesidad de pertenecer-y no es capaz de pensar ni liderar fuera de ese espacio.
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Si obtiene una puntuacidén baja

Obtener puntuaciones bajas en Conservador es generalmente positivo. Una puntuacién baja significa que su plena autoexpresion
creativa y de liderazgo probablemente no estén siendo limitadas por una necesidad de actuar de forma conservadora. Esto sugiere
que usted es capaz de pensar fuera “de la caja” y que su seguridad no estd relacionada con las maneras convencionales de hacer las
cosas, lo que le permite liderar desde su propia autoridad interna (si las demas puntuaciones en la mitad Reactiva del circulo son
bajas). Una puntuacion baja no significa que usted esta liderando y creando con fuerza, sino que usted no usa esta subdimension
para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitirdn conocer hasta donde esta siendo expresado
su pleno potencial de liderazgo.

Complaciente

Complaciente mide su necesidad de busqueda de apoyo y aprobacién de los demas para sentirse seguro y encontrar su sentido
de valia personal. Las personas con fuertes necesidades de aprobacion tienden a basar su nivel de auto valia en su habilidad de
ganar el favor y la confirmacién de los demas. Para este tipo de personas, es esencial evitar el rechazo personal. Como resultado,
es probable que hagan cosas para mantenerse en buena armonia con los demas. Pueden ser demasiado generosos, actuar
amistosamente en todo momento, ser demasiado comprensivos o someterse de forma habitual a los deseos de los demas.

Si obtiene una puntuacion alta

Si usted tiene una puntuacion alta en la escala Complaciente, algunas de las siguientes suposiciones pueden serle aplicables:

* Se centra en como las personas reaccionan ante usted.

« Serd bastante sensible a las criticas o a la desaprobacion.

* Puede estar tan preocupado porque sus superiores acepten sus ideas, que limita su creatividad o las expone de forma
asertiva.

* Puede establecer objetivos para complacer a los demas o por mantener las apariencias.

« Normalmente evita cualquier situacion controvertida o impopular, porque usted considera el conflicto y la polémica
inaceptables.

* Generalmente establece niveles bajos de desempefio para los subordinados.

* Se lleva bien con su organizacion haciendo lo que se espera.

* Puede tratar de encontrar apoyo haciendo pequefios favores o mirando hacia otro lado cuando las cosas salen mal.

Mientras que buscar apoyo no es algo negativo -todos necesitamos algun tipo de seguridad-, esta suposicidon constituye un patréon

persistente que hace que su sensacion de valia dependa de los demas. Es importante en la medida en que esto bloguea la aparicion
del pleno potencial para la accion creativa.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas en Complaciente es positivo. Dado que las puntuaciones altas estan correlacionadas con puntuaciones
bajas por toda la mitad Creativa del circulo, las puntuaciones bajas significan que su plena autoexpresion creativa y liderazgo pleno
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4%y
probablemente no estén siendo limitadas por la necesidad de complacer a los demas. Esto sugiere que su sentido del .“"“
Ser proviene de dentro y no de complacer a los demas, lo que le permite liderar desde su propia autoridad interna. "’
Una puntuacion baja no significa que usted esta liderando y creando con fuerza, sino que no usa esta subdimension
para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitiran conocer hasta dénde esta

expresando su pleno potencial de liderazgo.

Perteneciente

Perteneciente mide su necesidad de cumplir, seguir las reglas y alcanzar las expectativas de aquellos que tienen autoridad. Esta
escala mide hasta dénde establece un sentido valia y seguridad por pertenencia al grupo y por vivir por segun las normas, reglas y
valores de este. También evalla hasta qué punto usted sigue a los demas para llevarse bien con ellos, y asi comprimir todo su poder
creativo en compartimentos culturalmente aceptables.

Si obtiene una puntuacioén alta

Si obtiene una puntuacion alta en la escala Perteneciente, usted:

* Tiende a ser muy respetuoso.

» Es serio, responsable y agradable, pero con frecuencia carece de espontaneidad.

+ Evita conflictos.

* Opera de acuerdo con reglas y procedimientos estandares.

e Puede resistirse al cambio y la innovacion.

* Puede tener mucho miedo al fracaso.

* Puede carecer de agresividad y encontrar dificil actuar con decision.

» Tiende a operar sobre la base de politicas, reglas, regulaciones y procedimientos, por lo cual crea un ambiente burocratico que
refuerza el statu quo.

* Motiva instando conformidad con los procedimientos o las normas, y recompensa a los subordinados basandose en algo similar.

* Con frecuencia establece objetivos de riesgo relativamente bajo.

* Puede preocuparse demasiado por las apariencias, cédigo de vestimenta y mostrar conformidad con las relaciones formales
establecidas por la organizacion.

» Tiene una fuerte orientacién al pasado y “a la manera en que las cosas siempre fueron hechas”.

* Busca en sus supervisores direccion y liderazgo.

* Esun excelente seguidor y rara vez cuestiona los asuntos presentados de forma enérgica, arriesgada o espontdnea.

* Con frecuencia retrasa la accion hasta que esté claro qué necesita o quiere el superior.

» Acepta los objetivos y normas de la administracion superior sin ponerlos en duda, y sigue rigurosamente estas normas una vez
establecidas.

Perteneciente traza un camino seguro. Se ajusta perfectamente a organizaciones y medios burocraticos en los que hay poca
turbulencia. Esto le posibilita a usted vivir dentro de las reglas sin ponerlas en duda, a valorar la tradicién y la conformidad. Una de
sus virtudes principales es ser inofensivo. Sin embargo, esta suposicion interna impide poner a prueba su pleno potencial. Sacrifica
la valentia del liderazgo por una comodidad insulsa. Si hubiera turbulencia, puede conducir a un estado de defensividad y de
depresion, ya que las reglas por las que se ha regido ya no son aplicables.
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Si obtiene una puntuacion baja « No es consciente de su propia vision ni de lo que quiere para su trabajo/vida. [
+  Permanece indeciso. "’
Obtener puntuaciones bajas en Perteneciente es positivo. Dado que las puntuaciones altas en Perteneciente estan correlacionadas * No ejerce su autoridad en el mundo. ‘
con puntuaciones bajas en toda la mitad Creativa del circulo, obtener puntuaciones bajas significa que su plena autoexpresion
creativa y de liderazgo probablemente no estén siendo limitados por la necesidad de cumplir las normas del grupo. Esto sugiere que Pasivo es una fuerza clave que refrena el desarrollo de una postura creativa de liderazgo. Es la suposicion de que nuestras vidas
su sentido del Ser proviene de dentro y no de querer ser miembro de un grupo, lo cual le permite dirigir desde su propia autoridad han de estar dedicadas, entregadas a los demas. Esta suposicién es completamente diferente a la de servicio. En la orientacién de
interna. Una puntuacion baja no significa que usted esta liderando y creando con fuerza, sino que usted no usa esta subdimensién Pasivo, la vision se considera perteneciente a los demas, no propia, y compartida con los demas. Esta suposicion reduce no solo el
para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitirdn conocer hasta donde estd expresando su rendimiento creativo, sino el derecho de ser uno mismo.

pleno potencial de liderazgo.

Si obtiene puntuacion baja

PaSiVO Obtener puntuaciones bajas en Pasivo es positivo. Dado que las puntuaciones altas en Pasivo estan correlacionadas con puntuaciones
bajas por toda la mitad Creativa del circulo, obtener puntuaciones bajas significa que su plena autoexpresién creativa y de liderazgo
probablemente no estén siendo limitados por la necesidad de someterse a poderes externos a usted. Esto sugiere que su sentido
del Ser proviene de dentro y no de ajustarse al modelo que los demas esperan de usted, o que le permite liderar desde su propia
autoridad interna. Una puntuacion baja no significa que usted esta liderando y creando con fuerza, sino que no usa esta subdimension
para conferir liderazgo. Sus puntuaciones en la mitad Creativa del circulo le permitirdn conocer hasta donde esta siendo expresado su
pleno potencial de liderazgo.

Pasivo mide el grado en que usted ha entregado su poder a los demas y a circunstancias fuera de su control. Mide hasta qué punto
usted cree que no es el creador de su experiencia vital, que sus esfuerzos no son importantes y que usted carece de poder para
crear el futuro que quiere.

Si obtiene una puntuacion alta

Obtener puntuaciones altas sugiere que usted construye su sentido de valia y seguridad con un desempefio por debajo de sus
posibilidades, cumpliendo con las expectativas que los demds esperan de usted y sometiéndose a los deseos, necesidades y
objetivos de los demas o del grupo.

Las personas que obtienen puntuaciones altas en Pasivo tienen algunas de las siguientes tendencias, detonadas con mas frecuencia 11 - .

cuando usted involucra a personas de mayor rango dentro de la organizacion: I r I g e - a Z q u e e S C O r re C O
* Es pasivo.
* Carece de pasioén o si la tiene no la muestra.

» Tiene dificultad para actuar por cuenta propia y prefiere hacer lo que le dicen. y | O q u e e S n e C e S a r I O a

+ Con frecuencia busca consejo y asesoramiento de otra persona antes de tomar una decision. .

» Esta tendencia estd motivada por un temor a estar equivocado y por un deseo de evitar situaciones que contienen riesgo Y h a Z | O C O n h u m I | d a d
de fracaso. e

* Duda de si mismo, es demasiado prudente, sumiso y predecible en las relaciones interpersonales.

* Busca en sus supervisores direccion y liderazgo.

* Es un excelente seguidor y rara vez cuestiona los asuntos presentados de forma enérgica, arriesgada o espontdnea.

+ Con frecuencia retrasa la accion hasta que esté claro qué necesita o quiere el superior.

D : d habl
- . o . . 3 )
«  Acepta los objetivos y normas de un directivo superior sin ponerlos en duda, y sigue rigurosamente estas normas una vez que e I e ra Z g O
| |

han sido establecidas.

« Evita asumir un riesgo sin defender sus propias opiniones, establecer objetivos ni entrar en conflictos.

* Tiene problemas con algunas personas (especialmente de rango superior), pero no esta dispuesto a arriesgarse a
discutir esos asuntos directamente con ellos.

~David Spach

* Finge pertenecer al grupo y brindar apoyo cuando en realidad usted tiene serias dudas sobre la direccién de la organizacion.
* Puede estar muy enfadado con la autoridad, que se refleja Gnicamente en conversaciones informales o en episodios
pasivo-agresivos.
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Escala R tiva-Creati .‘g"e.‘
scala Reactiva-Creativa

oY

) La Escala Reactiva-Creativa refleja el grado de equilibrio entre las dimensiones Creativas y Reactivas. La
EQUILIBRIO RELACION - TAREA puntuacion en percentil le dice cdmo se compara con otros directivos respecto a la cantidad de energia que
usted pone en la conducta reactiva versus la creativa. Esto sugiere el nivel en que su liderazgo, relaciones y conducta orientada

CREATIVA a objetivos estd saliendo de una tendencia creativa o reactiva. También sugiere el grado en que el concepto de si mismo y su
motivacion interna llegan desde dentro o estan determinadas por expectativas, reglas o condiciones externas.

Si obtiene una puntuacién alta

Una puntuacion alta sugiere que usted vive, se relaciona, trabaja y aprende fundamentalmente desde una tendencia creativa.
Esto significa que su enfoque estd en crear -hacer y ser- lo que usted mas quiere. Su enfoque esta puesto sobre una visiéon de
los resultados que le importan. Su motivacién es aquella de sentirse atraido por la accién que viene de una curiosidad, deseo,
compromiso e incluso amor por el futuro hacia el cual avanza. Usted va por la vida con el objetivo de “jugar para ganar” (donde
ganar no tiene un enfoque de ganarle a alguna otra persona, sino de sacar lo mejor de dentro de usted). Esto es muy diferente
de una tendencia reactiva de “jugar para no perder”. Avanza hacia lo que quiere con mas frecuencia que se aleja de lo que no
quiere. Las personas exitosas y creativas operan desde esta tendencia la mayoria del tiempo. Los estudios sugieren que esto esta
relacionado con el alto rendimiento, el logro de objetivos, las relaciones de calidad, el crecimiento personal y una buena salud.

»

RELACION

Una puntuacion alta sugiere que usted ha superado la sensacion de autoestima a través de medidas externas, que estd motivado
internamente y que es su propio artifice. Su autoestima se configura desde dentro. Usted crea y se relaciona, no para probarse a si
mismo, sino porque esto expresa quién es y lo que vale.

Identidad

V3duvl

Si obtiene una puntuacién baja
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Obtener puntuaciones bajas en la Escala Reactiva-Creativa no significa que usted es una persona sin éxito, sino que opera de
maneras distintas que resultan en un mejor rendimiento y en un mayor cumplimiento. Una puntuacion baja sugiere que usted vive,
se relaciona, trabaja o aprende mas en reaccion a lo que usted no quiere, que trayendo al Ser lo que si. Usted juega para no perder
-evita quedarse corto, fallar o desacreditarse-. Usted se aleja de lo que estd tratando de evitar, y su enfoque fundamental es reducir
las amenazas o eliminar los problemas. Tiende a seguir la vision de otra persona o estar a la altura de las expectativas de esta, en
lugar de perseguir las suyas propias de una manera de colaborativa. La energia emocional esencial que le motiva para hacer cosas
es alguna forma de ansiedad o conflicto interior. Los estudios sugieren que esta tendencia esta altamente relacionada con el actual
nivel de rendimiento, gestion de la crisis, problemas en las relaciones, crecimiento personal frustrado y niveles mas bajos de salud.

REACTlVA Las puntuaciones bajas sugieren que usted obtuvo puntuaciones altas en las dimensiones Reactivas expuestas mas arriba. Cada una

de estas dimensiones es una manera diferente de establecer externamente su identidad, valia y seguridad. Esto significa que mucha
EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO de su actividad creativa y de relacion proviene de una necesidad interior de ser visto como una persona importante, de valor. Sin
embargo, todavia no ha aprendido plenamente cémo sacar esto de dentro. Si lo sabe 0 no, una puntuacién baja aqui sugiere que

sus acciones estan mas determinadas por expectativas y condiciones culturales externas que por su propio sentido interno de quién
es usted y qué quiere contribuir.

LEADERSHIP
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Equilibrio Relacién-Tarea

Equilibrio Relacion-Tarea mide el grado de equilibrio que usted muestra entre las competencias de logro y las competencias de
relacion. Esto es una medida del sobre desarrollo, subdesarrollo o desarrollo equilibrado de cualquiera de las dos mitades de la
ecuacion (la mitad de las personas o la mitad de las tareas) que contribuye a un gran liderazgo.

Si obtiene una puntuacion alta

Los lideres de hoy necesitan competencias tanto en la capacidad para obtener logros, como en la capacidad para formar relaciones
efectivas, de crecimiento y sinérgicas. Obtener puntuaciones altas sugiere que usted esta desarrollando ambas. Es posible obtener
puntuaciones altas en esta dimension cuando tanto su puntuaciéon en Logro como en Relaciones son bajas. Esto sugiere que usted
tiene una capacidad equilibrada en ambas, pero ninguna de las dos es una fortaleza. Sin embargo, si sus puntuaciones en ambas
son altas y su puntuacion de equilibrio es alta, su liderazgo ofrece una combinacion unica de alto rendimiento y elevado desarrollo
de las personas, lo cual es poco comun. Contribuye a la forma mas efectiva de liderazgo.

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas sugiere que la tarea y la relacidon no estan en equilibrio, es decir, que una estd mas alta que la otra.
Cuanto mayor sea el desequilibrio en sus puntuaciones, menor sera su puntuacion para el Equilibrio Relacion-Tarea. La obtencién
de puntuaciones bajas sugiere un desequilibrio en su desarrollo de liderazgo.

Puede ser que usted tenga puntuaciones mas altas en el campo de Logro y puntuaciones relativamente mas bajas en el campo de
Relaciones. Si este es el caso, puede actuar como si las relaciones de calidad solo fueran “superficiales y carecieran de sentido” y
no relevantes dentro del dificil mundo de los negocios competitivos. Puede ser bueno en lo “duro” y no tan bueno en lo “blando”.
Los estudios claramente sugieren que tal posicion no es tan efectiva, como la de valorar ambas. Puede haber pasado la mayor parte
de su carrera desarrollando habilidades técnicas o de negocio, y al mismo tiempo que valora las relaciones y sabe cuan importante
es desarrollar el aspecto humano en los negocios, carece de las habilidades necesarias para ello. De cualquier manera, obtener
puntuaciones altas en el campo de Logro y bajas en el campo de Relaciones sugiere que desarrollar la capacidad para promover el
trabajo en equipo y sacar lo mejor de aquellos que lo rodean pueden mejorar su liderazgo. Observe las fortalezas en el campo de
Relaciones. éCuales de estas necesita desarrollar? Vea la seccion de suposiciones internas. {Existe alguna que esté bloqueando el
desarrollo de sus habilidades para relacionarse?

Puede ser que usted tenga una puntuacién mas baja en el campo de Logro que la que tiene en el campo de Relaciones. Si este

es el caso, estd poniendo demasiado énfasis en |as relaciones a expensas de alcanzar resultados. Puede ser demasiado blando:
puede estar comprometiendo el rendimiento por mantener la armonia. Puede necesitar concentrarse mas en alcanzar objetivos o
confrontar los asuntos de una manera mas directa. Observe las fortalezas listadas en el campo de Logro. cCudles de estas necesita
desarrollar? Vea la seccién de suposiciones internas. ¢Existe suposicidon alguna que esté blogqueando el desarrollo de su capacidad
de concentrarse en el alto rendimiento?
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Utilizacion del Potencial de Liderazgo es una medicién de balance final que tiene en cuenta todas las dimensiones

medidas anteriormente y compara la puntuacion de conjunto con las de los demas lideres que han tomado parte en

esta encuesta. Revise todas las puntuaciones altas y bajas para contestar a la pregunta: “En conclusion, écémo lo estoy haciendo?”.

Utilizaciéon del Potencial de Liderazgo

Si obtiene una puntuacion alta

Obtener puntuaciones altas aqui significa que cuando todas las dimensiones son tomadas en conjunto, las fortalezas tendran mas
peso que las debilidades. Usted no puede obtener una puntuacion alta en esta dimensidn a menos que haya una fortaleza en las
dimensiones Creativas y relativamente bajas puntuaciones en las dimensiones Reactivas. Usted también obtiene puntuaciones
altas aqui si tiene un buen equilibrio entre las competencias relacionadas con tratar con personas y las competencias para realizar
tareas. Esto significa que usted esta dirigiendo y funcionando de manera muy efectiva y de forma que promueve alto cumplimiento
y sostenibilidad. iFelicidades!

Si obtiene una puntuacioén baja

Obtener puntuaciones bajas sugiere que cuando todas las dimensiones son tomadas en conjunto, las debilidades tienen mas peso
que las fortalezas. Esto significa que hay mas energia yendo en la direccion Reactiva que en la Creativa, o que hay un desequilibrio
en las competencias relacionadas con tratar con personas, y las competencias para realizar tareas. Esto significa que usted esta
blogueado a la hora de manifestar plenamente su potencial. Esto significa que su grandeza yace esperando dentro de usted - esta
ahi, solo que no plenamente disponible.

Por supuesto, las puntuaciones bajas aqui pueden significar muchas cosas. Podria ser tan simple y dificil como estar en un empleo o
una carrera en los que no se manifiesta como es. Podria significar que usted esta en un trabajo nuevo y tiene mucho que aprender.
Podria significar que usted estd en transicion, que los fuegos anteriores se estan apagando y que los nuevos aun no se han
encendido. Las puntuaciones bajas no significan que usted no sea un lider o que no es capaz de dirigir. Sugieren que, por cualquier
razon, su liderazgo no se esta manifestando. Puede querer reflexionar profundamente sobre lo que estos resultados significan para
usted. Tenga cuidado de no culpar a los demas o a su entorno como forma de exonerarse de la culpa, al igual que de no culparse

a si mismo por las limitaciones que existen en su entorno. La obtencién de puntuaciones bajas sugiere que usted tiene algunas
verdades dificiles que enfrentar. Alégrese de saber que todas las grandes personas han tenido que enfrentarse a si mismas de
manera similar. La verdad lo hara libre, aunque primero tiene trabajo que hacer.
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Efectividad del Liderazgo

Efectividad del Liderazgo mide el nivel percibido de su efectividad conjunta como lider. Es una medida de resumen y una manera
de contestar a la pregunta: “En conclusion, écomo o estoy haciendo?”.

Efectividad del Liderazgo (como es vista por los demas) ha mostrado estar correlacionada de manera importante con resultados
de negocio como RO, la satisfaccion del empleado en el trabajo, la participacion del empleado, la rotacion, etc. Las investigaciones
sugieren que una alta puntuacion en Efectividad del Liderazgo viene asociada a un fuerte rendimiento en el balance final y las
puntuaciones bajas estan, de manera semejante, asociadas con un rendimiento inferior del negocio.

Las cuestiones que forman esta escala son:

» Estoy satisfecho con la calidad de liderazgo que proporciona.
* Eseltipo de lider al que otros deberian aspirar a ser.

*  Esun ejemplo del lider ideal.

* Su liderazgo ayuda a esta organizacion a prosperat.

* En general, proporciona un liderazgo muy efectivo.

Si obtiene una puntuacién alta

Su puntuacion en Efectividad del Liderazgo esta altamente correlacionada a todas las puntuaciones en la mitad superior del circulo.

De esta manera, si usted tiene puntuaciones altas en la mitad superior del circulo (y puntuaciones bajas en la mitad inferior), su
puntuacion de efectividad deberia ser alta.

Si obtiene una puntuacioén baja

Si su puntuacion de Efectividad del Liderazgo es baja, observe primero la mitad inferior del circulo para entender cudl puede ser la
causa. Luego, mire la mitad superior del circulo para explorar qué es lo que quiere mejorar.
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NOMBRE: FECHA:

Plan de Desarrollo de Liderazgo

INTRODUCCION

Este plan establece una meta global para mi propio liderazgo, asi como las acciones que tomaré
para alcanzar mis metas.

Estos objetivos pretenden ser realistas y concretos. Al mismo tiempo, representan un esfuerzo para
mi como lider. Me ayudaran a profundizar en mi liderazgo y a consolidar mi impacto positivo en
los demas.

Revisaré periodicamente este plan vy lo mantendré actualizado para asegurarme de que refleja mis
ideas y pensamientos mas recientes, lo que estoy implementando.

CONTEXTO EN TORNO A MI LIDERAZGO

He basado mi trabajo de desarrollo en los conocimientos obtenidos a través de mi evaluacion del
Leadership Circle Profile, a partir del feedlback que he recibido, y en mi propia introspeccion.

Ideas claves sobre mi liderazgo que orientaran mis acciones y mi desarrollo continuo:
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MI VISION

Por ultimo, mi desarrollo estd guiado por una vision de quien quiero ser como lider. A medida
gue me acerque a mi “Principal y mas Relevante Objetivo” (One Big Thing), me adentraré mas
en mi vision, y quizas la ilumine mas desde una nueva perspectiva.

Caracteristicas que intento transmitir a traves de mi liderazgo:

1. Personales. Esta vision viene de mi, es una imagen de como veo mi propio proposito,
manifestandose en mi futuro.

2. Especificas. La afirmo asi para que cuando logre esta vision, los demas también se den
cuenta.

3. Estratégicas. No esta limitada por las restricciones de la realidad actual. Establece una
direccion que permite a la organizacion prosperar en el futuro.

4. Ambiciosas. Esta vision apela a mis valores mas profundos, a mis aspiraciones mas
elevadas y a mi sentido de propdsito personal vy el de aquellos a los que lidero.

5. Colectivas. Esta vision me pide que influya y me deje influir, a desgranar vy refinar
creando un sentido compartido de propdsito y direccion.

Al crear mi vision me preguntare:
« ¢Qué haria o crearia si pudiera, si supiera que no puedo fallar y gue no me van a despedir?
* (Qué es lo gue mas desea y necesita el sistema en el gue me encuentro?
e (Qué existira dentro de dos afos que no existe ahora? &Y dentro de cinco ahos?
o ({Donde estaré, en quién me habré convertido y qué habré logrado?

La articulacion actual de mi vision:

2

[N

Durante los préximos 3-9 meses, me centraré en un objetivo general especifico y en .“

comportamientos concretos para el desarrollo de mi liderazgo. Esto ird de la mano
de una vision que tengo en mente sobre lo que quiero que sea mi liderazgo a largo
plazo, y a una consciencia de cémo, si no tengo cuidado, puedo obstaculizar mi propio camino.

MI PRINCIPAL Y MAS RELEVANTE OBJETIVO (ONE BIG THING)

Mi Principal y mas Relevante Objetivo (One Big Thing) es una declaracion sobre miliderazgo que,
si se hiciera realidad, desbloguearia mi liderazgo vy lo llevaria a otro nivel. Alcanzarlo cambiaria
la forma en que los demas me ven como lider y tendria un impacto positivo en mi liderazgo. Es
aspiracional, representa un esfuerzo para mi, por lo que me declaro a favor e invito a los demas
a gue me ayuden a través del feedback continuo.

Escriba este objetivo utilizando el formato: “Como lider, yo [expresa la caracteristica que desea
manifestar]”.

Para ver ejemplos de mi Principal y mas Relevante Objetivo (One Big Thing), haga clic aqui

Para mayor claridad, intente redactar esta declaracion de objetivo en menos de 10-12 palabras.

MI PRINCIPAL Y MAS RELEVANTE :D,OR ?UE /ES 'MS?;TQ"’TE PARA M|
OBJETIVO (ONE BIG THING) Impacto en /0S resultados adel negocio, en Mmi

propio liderazgo, en mi vida personal, etc.)

Como lider, yo...

Enfoques, experimentos o pasos clave que daré para alcanzar Mi Principal y mas Relevante
Objetivo (One Big Thing) (practicas, habitos, rituales, cambios, etc.):

POR QUE MI VISION ES IMPORTANTE POR QUE ES IMPORTAN'TE
PARA Mi PARA LA ORGANIZACION
46 © Leadership Circle | Version 2022.1
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MI PRINCIPAL Y MAS RELEVANTE LASTRE SEGUIMIENTO DE MI DESARROLLO

Cada uno/a de nosotros/as tiene tendencias Reactivas que, a menos que seamos conscientes Haré un seguimiento de mi progreso hacia la consecucion de Mi Principal y mas Relevante
de ellas, pueden interferir en nuestra eficacia al acaparar energia y atencion. Me pregunto: “cQué Objetivo (One Big Thing) y de los comportamientos identificados, solicitando activamente la
patron de pensamiento/comportamiento manifiesto que, si lo dejo ir, me liberaria para llevar mi opinion de otras personas que estén en condiciones de observarme e informarme.

liderazgo a otro nivel?” La mejor expresion actual de este Gran Obstaculo es la siguiente:
ldentifico un “Circulo de rendicion de cuentas” de 5 a 8 personas en las que confiaré para
que me den feedback sobre Mi Principal y mas Relevante Objetivo (One Big Thing) y mis
DECLARACION DE PRINCIPAL Y COMO ESTO LIMITA MI EFICACIA comportamientos. Puede que este grupo incluya evaluadores de mi perfil 360. Se trata de
RELEVANTE LASTRE COMO LIDER personas cuya opinion respeto, y que son capaces de observar mi comportamiento de liderazgo
de forma regular, y que estan dispuestas a darme feedback sincero sobre o que observan.

Tengo tendencia a...

NOMBRE: EMAIL:
NOMBRE: EMAIL:
NOMBRE: EMAIL:
NOMBRE: EMAIL:
. NOMBRE: EMAIL:
COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
NOMBRE: EMAIL:
Me centraré en un comportamiento para EMPEZAR a hacer o hacer mas, y otro para DEJAR de NOMBRE: EMAIL:
hacer o hacer menos. No son los Unicos comportamientos que modificaré para conseguir mi
NOMBRE: EMAIL:

Principal y mas Relevante Objetivo (One Big Thing) vy para evitar que mi Principal y Relevante

Lastre me haga descarrilar, sin embargo, prestaré especial atencion a estos dos comportamientos

y me haré responsable de ellos. Compartiré con estas personas mi meta general y mis objetivos especificos y les pediré que
me den un feedback regular de como lo estoy haciendo.

Capte sus objetivos simplemente enunciando una frase de accion en tiempo presente. Para mayor

claridad, intente hacer esta declaracion de objetivos en menos de 10-12 palabras. Logros destacables o nuevas ideas sobre el feedback que recibo:
COMPORTAMIENTO A EMPEZAR A HACER COMPORTAMIENTO A DEJAR DE HACER
Aspecto creativo, observable, nuevo énfasis Aspecto reactivo, observable, se interpone en
para mi el camino

Ejemplo: Hablar de sus preocupaciones, incluso | Ejemplo: Culpar a los demas cuando las cosas no

cuando incomoda a los demés van bien UTILIZANDO ESTE PLAN DE DESARROLLO DE LIDERAZGO:

* Revisaré regularmente este plan (al menos una vez al mes) para asegurarme de que estoy
actuando y aprendiendo para mejorar mi liderazgo.

e Actualizaré este plan para gue refleje mis pensamientos e ideas mas actuales y anotaré
mi progreso.

« Compartiré este plan con otras personas que puedan ofrecer nuevas ideas vy feedback
adicional (por ejemplo, mi circulo de rendicion de cuentas, mi jefe, mi coach).

LEADERSHIP
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