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La formacidn en liderazgo: una asignatura pendiente

Descripcién

Uno de los claros desafios de la educacién actual —sin duda uno de los mas retadores— es la
formacion en liderazgo. No cabe duda de que al término de la etapa académica salimos de nuestras
universidades con muchos y muy buenos conocimientos técnicos (idiomas, destrezas profesionales y
competencias en las distintas areas cientificas y técnicas), pero con muy poca y muy escasa
formacién en herramientas y habilidades para la vida. En eso consiste el liderazgo en sentido amplio,
en saber relacionarnos mejor con nosotros mismos, con los demésiwy con el mundo que nos rodea.

En ninguna universidad nos ensefian a como lidiar con-nuestras frustraciones, nuestros miedos o
nuestras inseguridades. No hay asignatura donde recibamos informacion sobre como descubrir
nuestra propia identidad, sobre cuéles-son nuestros valores individuales o sobre como averiguar
nuestro proposito vital.

Tampoco nos entrenan para saber relacionarnos con los demés superando sanamente los conflictos o
para poder trabajar en colaboracion con otras personas de manera efectiva y cohesionada. Se supone
gue seran nuestras familias o la propia vida las que nos ensefaran todo esto a lo largo de los afos. Y
puede que, para algunos, asi ocurra. Pero puede que, para otros, tal vez no. ¢ Qué hacemos en esos
casos? ¢ Tienen las universidades la responsabilidad de formarnos también como lideres?

Conocerse a fondo exige valentia, esfuerzo y tenacidad pero supone avanzar en el propio
desarrollo personal

Yo, sin ir mas lejos, fui un caso de libro de los de “no ocurri¢”. Después de ser una estudiante de las
de todo sobresaliente en el colegio, licenciarme en Economia y cursar dos masteres, tras 15 afios de
una vida profesional exitosa, en 2015 me vi inmersa en un pozo vital de color gris. Lo tenia todo
—trabajo estable cerca de casa, un buen sueldo, un nivel de estrés razonable, un compafiero de vida
de diez, dos nifios preciosos...— Y, sin embargo, algo por dentro no funcionaba, me sentia
desmotivada. Con 37 afios ya habia logrado todas esas cosas que socialmente se supone que hay
gue lograr, pero la realidad es que nunca me habia preguntado si lo que habia conseguido (sobre todo
a nivel profesional) era lo que yo me habia propuesto lograr, 0 era mas bien una proyeccion de lo que
los demas —mi familia, mi entorno, la sociedad...— habian definido para mi, y yo habia aceptado
inconscientemente. Nunca, en mis veinte afios de vida académica entre escuela y universidad, me
habian ensefiado a hacerme las preguntas clave sobre mi existencia.

No sabia qué queria hacer con mi vida profesional, no tenia herramientas que aplicar ante esta
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situacion, y no habia masteres en el mercado — a pesar de los miles que hoy coexisten — sobre qué
hacer con tu vida si te sientes perdido. Asi que comencé una profunda busqueda. Busqué fuera del
sistema universitario lo que el sistema universitario no me habia dado y, por suerte, o encontré.

Si a las limitaciones de nuestra mentalidad unimos un bajo nivel de inteligencia
emocional y relacional, las posibilidades de frustrarse y fracasar aumentan
exponencialmente

Lo primero que descubri es que el liderazgo no es algo reservado solo para unos pocos. Todos somos
lideres. El liderazgo no es algo que corresponda Unicamente a personas con carisma 0 con un
determinado puesto. Todos tenemos la capacidad de liderar. Porque el liderazgo, en esencia, consiste
primero en descubrir quién eres —en conocer tu verdadera identidad—, para después,
conscientemente, decidir y tomar responsabilidad de qué impacto quieres tener en los demas y en el
mundo.

LA NECESIDAD DE LIDERAZGO HOY

No cabe duda de que el siglo XXI es un siglo VUCA. VUCA es el acrénimo que se utiliza en inglés
para describir entornos caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la
ambigledad. Este concepto aparece por primera vez en EE.UU. en'la década de los 90 para describir
al mundo volatil, incierto, complejo y ambiguo que surge tras-la Guerra Fria.

Y lo cierto es que nunca antes en la historia_de la humanidad habiamos vivido un mundo tan VUCA
como el actual. El desarrollo galopante-de la tecnologia, la globalizacién, la deslocalizacion comercial,
la volatilidad de los mercados, las caracteristicas demograficas de una poblacion en aumento que vive
mas afos, los nuevos modelos de negocio, la complejidad geopolitica, etc., hacen que las empresas y
las organizaciones se vean obligadas a adaptarse a continuos cambios que atacan sus planes
estratégicos y sus objetivos de negocio planificados en tablas Excel. Los cambios a los que nos
enfrentamos actualmente en un mundo interconectado son de enorme magnitud y velocidad,
haciendo, por un lado, incierto el futuro y, por otro, multiplicando las posibilidades en cualquier esfera
de la vida hasta cifras exponenciales.

En este contexto ya no funciona simplemente aplicar lo aprendido técnicamente en la universidad. El
mundo, nuestro entorno, nuestros trabajos, han dejado de ser predecibles. La relacion causa-efecto
ya no es una garantia en un alto porcentaje de casos. Este nuevo escenario requiere profesionales
con capacidad de adaptacion al cambio, generadores de soluciones creativas, y con habilidad para
asumir nuevos desafios (OCDE, 2011). Requiere, por tanto, personas capaces de liderar los retos a
los que nos enfrentamos como sociedad.

Pero, ¢como nos preparamos para ello? ¢ Cudl es la clave para operar y liderar en un mundo VUCA?
La respuesta es paraddjicamente sencilla y compleja a la vez: cambiar y entrenar nuestra mentalidad (
mindset), hasta convertirla en una mentalidad en crecimiento.

Carol Dweck, doctora en Psicologia y profesora de la Universidad de Stanford, define mindset como
«la mentalidad de crecimiento, de lo posible, la mentalidad de creer que se puede mejorar».

Dweck, tras décadas de estudio, determin6 que los seres humanos presentan dos tipos de
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mentalidades. Si usted es de esas personas que cree que con tiempo, esfuerzo y practica se puede
adquirir cualquier habilidad o destreza, entonces tiene una mentalidad de crecimiento. Por el contrario,
tendra una mentalidad fija si piensa que las personas nacemos con unas habilidades innatas
establecidas, imposibles de cambiar y que por tanto no podemos hacer aquello para lo que no hemos
nacido.

En su libro Mindset: The new psychology of success (2006), Dweck presenta como el tener una
mentalidad u otra influye en la vida de las personas, concluyendo que aquellas personas con una
mentalidad de crecimiento tienen mas éxito en todos los aspectos de su vida que aquellas con
mentalidad fija.

La siguiente tabla muestra las diferencias, segun Dweck, entre una mentalidad de crecimiento y una
mentalidad fija.

Tabla 1: Caracteristicas de las dos mentalidades segun Carol Dweck.

Mentalidad fija Mentalidad de crecimiento
La inteligencia Es algo estético Puede ser desarrollada
Deseo intrinseco Parecer listo e inteligente Aprender continuamente
Los errores Son algo no deseable Son algo de lo que aprender
Retos Son algo a evitar : Son algo a aceptar y aprovechar
Obstaculos Provocan.rendirse con facilidad Genera_ln un deseo de persistir ante |
contratiempos
Esfuerzo Es algo que no merece la pena Es el camino a la maestria
Criticas constructivas Son algo a evitar e ignorar Son algo de lo que aprender

L. _— Provoca un sentimiento de inspiracié
Exito de otros Provoca un sentimiento de amenaza o
aprendizaje

Pueden estancarse temprano . .
P y Alcanzan siempre mayores niveles d

Como resultado conseguir menos que su pleno loaro
potencial g
Visién del mundo Determinista Mayor sentido de su propia voluntad

Fuente: Adaptado a partir de las investigaciones de Carol Dweck y el grafico de Nigel Holme

Yuval Noah Harari, profesor de Historia de la Universidad Hebrea de Jerusalén y autor de libros como
Sapiens, de animales a dioses (2015) o Homo Deus, breve historia del mafiana (2017), sefala que
“solo aquellos con una mentalidad flexible podran salir adelante en el 2050”.

¢ Y qué hacer si tenemos una mentalidad fija? ¢ Como cambiamos nuestro mindset? En eso consiste
el verdadero desarrollo del liderazgo en un mundo VUCA: en cambiar la manera de pensar sobre
nosotros mismos y sobre lo que creemos posible. O dicho de otra manera: en hacer evolucionar
nuestro complejo mapa mental hacia un mayor nivel de conciencia (de uno mismo, de los demas y de
nuestro entorno).

LAS UNIVERSIDADES Y EL CAMBIO DE MINDSET
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Ante esta situacion, ¢,cuan conscientes de la profunda necesidad de desarrollar nuestro mindset son
las universidades y qué estan haciendo al respecto? Egresados muy bien preparados pero con
mindsets limitados cada vez lo tendran mas dificil para lograr el éxito personal y profesional. Si a esa
limitacion en el mindset unimos un bajo nivel de inteligencia emocional y relacional, las posibilidades
de frustrarse y fracasar aumentan exponencialmente (Goleman, 2011).

Las universidades, como instituciones responsables de formar a los lideres del mafiana, ¢ pueden
permitirse no ensefar cuestiones tan vitales como estas? La respuesta es categorica: no.

De todos los conocimientos, el mas sabioy atil es conocerse a si mismo. El
precio de ignorarlo es demasiado alto si se busca vivir una vida plena

Segun una extrapolacién estadistica realizada por la Universidad de Harvard, la Fundacion Carnegie y
el Instituto de Investigacion de Stanford, a partir de un Estudio sobre la Educacién en Ingenieria de
Charles Riborg Mann de 1918[1] (jsi, 1918!"), el éxito profesional se basa en un 85 por ciento en tener
bien desarrolladas las habilidades “blandasl2]” —las habilidades blandas (soft skills), también llamadas
habilidades interpersonales (people skills), habilidades clave (key skills) o competencias transversales-
, mientras que solo el 15 por ciento del éxito viene determinado poras habilidades “duras” (hard skills
), es decir, por competencias técnicas y conocimiento.

Si sabemos que las soft skills son cinco veces mas.importantes que las hard skills desde hace méas de
cien afios, ¢,qué hace que las universidades continden poniendo prioritariamente el foco en las
habilidades duras? Bien es cierto'que la introduccion del Espacio Europeo de Educacion Superior y la
Declaracion de Bolonia de 1999 supusieron una aceleracion para la consideracion de las soft skills —y
especificamente el liderazgo como una de ellas- dentro de los curriculos universitarios. No cabe duda
de las multiples investigaciones y debates realizados en el seno de las universidades espafiolas sobre
coémo introducir las habilidades blandas en los curriculos. Sin embargo, en gran parte de los casos
estas acciones se han llevado a cabo sin el suficiente debate sobre el tema para aclarar los conceptos
y analizar los modelos de ensefianza mas apropiados (Cinque, 2011).

El resultado es que la formacion y la ensefianza de las habilidades blandas ha dejado de ser exclusiva
del sistema universitario, ya que también —y sobre todo— es ahora en las empresas donde se realiza la
verdadera capacitacion de estas habilidades. En los ultimos afios hemos sido testigos del “boom” de
las universidades corporativas, cuyo principal objetivo consiste en fomentar el desarrollo de lideres
capaces de mejorar los resultados de la compafia (llie-Cardoza, Cardoza Bulla, Hugas Sabater,
2014), alineando estrategia y talento.

¢ Podrian ser entonces las empresas las encargadas de generar transferencia del conocimiento en
materia de liderazgo, a las universidades? ¢ Qué supondria este hecho para estudiantes, personal
docente investigador y gestores universitarios?

TRANSFERENCIA DE LA EMPRESA A LA UNIVERSIDAD: ¢(UN FUTURIBLE DESEABLE?

Tradicionalmente se ha asociado el liderazgo con tener un cargo de responsabilidad frente a otros y
con tener ciertas aptitudes innatas para dirigir e influir sobre las personas. El diccionario de la lengua
espafiola de la Real Academia define “lider” como persona que dirige o conduce un partido politico, un
grupo social u otra colectividad
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. Sin embargo, socialmente no existe una definicion consensuada de lo que es el liderazgo. Pida a
diez personas que definan liderazgo y recibira diez respuestas diferentes (Maxwell, 1993). Porque el
liderazgo tiene multiples dimensiones y requiere de multiples capacidades, independientemente del
cargo o de la posicion.

Sin duda, la mas compleja y a la vez la mas apasionante de todas esas dimensiones —y sobre la que
se asientan todas las demas- es el liderazgo de uno mismo. El autoliderazgo o liderazgo interior
comienza por conocerse a si mismo y continla por decidir conscientemente en quién se quiere
convertir, qué impacto desea tener en los demas y cual quiere que sea su contribucion al mundo.
Todo ello es liderar, y todos tenemos capacidad para ello (Tovar, 2017). Porgque el desarrollo del
liderazgo es una cuestion profundamente personal.

Y ante la interesante pregunta de ¢ Los lideres nacen o se hacen?, la provocativa respuesta es Se
hacen, puesto que el liderazgo es un musculo que no solo podemos, sino que debemos entrenar. No
nacemos lideres, pero si podemos llegar a serlo a través de un proceso de aprendizaje y
transformacion.

De ahi que la gran mayoria de los Programas de Desarrollo del Liderazgo para la alta direccién —o
PDLs- que hoy se llevan a cabo en las principales empresas del mundo, a pesar de su diversidad y
variedad en funcion de quién los ejecute, se orienten al desarrollo’de ese musculo y se fundamenten
en lo siguiente: primero aprenda a liderarse a usted mismo,y después hablemos de como liderar a
otros (equipos, areas de negocio o incluso organizaciones enteras).

La consultora internacional para el.desarrollo de lideres transformadores Oxford Leadership [3] sefiala
gue existe una correlacion directa .entre liderarse a uno mismo y la habilidad para liderar a otros, y
presenta el siguiente grafico donde establece tres niveles de liderazgo bien diferenciados:

Grafico 1: Niveles de liderazgo segun Oxford Leadership
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Objetivo: Desarrollar la sabiduria
organizativa colectiva, hacer que los
lideres y las organizaciones sean mas
agiles, mas comprometidas y mas
responsables.

Liderando la
organizacion

Objetivo: Desarrollar la sabiduria
del equipo, la confianza y el
COMPromiso con un propdsito mas
alla de los egos individuales

Liderando a
otros

Objetivo: Desarrollar al lider desde

dentro hacia afuera Liderandome

a mi

Fuente: Oxford Leadership.
LIDERARSE A UNO MISMO

Ya lo anticipaba Ortega y Gasset: “Para dirigir a los demas, es requisito indispensable imperar sobre
usted mismo”.

Una de las competencias mas basicas para liderarse a si mismo es trabajar nuestro autoconocimiento.
La profunda revolucién que uno vive cuando se explora por dentro con valentia es el punto de partida
para poder trascender el ego y descubrir la verdadera esencia, el auténtico potencial que todos
albergamos como seres humanos.

Ya los sabios de la antigua Grecia inscribieron el aforismo Conécete a ti mismo en

el pronaos del templo de Apolo en Delfos, suponiendo un valioso legado para las generaciones
futuras. Es, sin duda, el punto de partida en el camino del desarrollo del liderazgo y una aptitud basica
para mejorar la inteligencia emocional. Parece algo simple, pero desde luego no es tarea sencilla.

CONOCERSE PARA GESTIONARSE

Autoconciencia significa tener una profunda comprension de las emociones, fortalezas, debilidades,
necesidades y motivaciones propias (Goleman, 2004). Nos permite, mediante un proceso de
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introspeccion, conocer aspectos de nuestra psicologia mas profunda.

Existen numerosos modelos y herramientas para potenciar el autoconocimiento que bien valdria
introducir en los planes de estudio universitarios, independientemente de la titulacion que se cursase.

La siguiente tabla muestra algunas de las herramientas clasicas junto a otras mas modernas que se
han desarrollado en los ultimos afios en materia de autoconocimiento.

Tabla 2: Algunas herramientas que permiten potenciar el autoconocimiento.

Herramienta de autoconocimiento Tipos y caracteristicas
El 1: El reformador o perfeccionista

El 2: El ayudador o amable

El 3: El triunfador o buscador de estatus

El 4: El especial o individualista
Eneagramal4] El 5: El investigador u observador
El-6.-El leal-0 dubitativo
El 7: El entusiasta o generalista

El 8: El lider o desafiador

El 9: El pacificador o indolente

. D-Dominante: orientado a resultados, decisivo, directo,
contundente.

I-Influyente: extrovertido, vivaz, optimista, persuasivo,
impulsivo.
DISC[5] S-Estable (en inglés, Steady): confiable, leal, humilde,
paciente, sereno.

C-Cumplidor: Concienzudo, correcto, preciso,
meticuloso, reservado.
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Insights Discovery|[6]

| am type Co-Active model[7]

The Leadership Circle[8]

Preferencia cromética rojo: audaz, directo, resuelto,
decidido, dominante, competitivo.

Preferencia cromética azul: preciso, formal, objetivo,
analitico, prudente, metddico.

Preferencia cromatica amarillo: inspirador, comunicativc
espontaneo, entusiasta, sociable.

Preferencia cromética verde: comprensivo, tranquilo,
conciliador, constante, tolerante, paciente.

Tipo encanto: genera calor, conexidén, comodidad, estat
relajado.

Tipo belleza: genera profundidad, quietud, apertura
emocional.

Tipo sexo: genera movimiento y mayor conciencia del
cuerpo.

Tipo-peligro: genera quietud, nerviosismo e incomodida
ala'vez que ayuda a afrontar lo que tememos.

Tipo humor: genera ligereza, alivio, cambio de energia
sin esfuerzo, diversion.

Tipo excéntrico: genera imprevisibilidad, deleite, apreci:
la rareza de las cosas, extravagancia.

Tipo inteligencia: genera claridad y competencia,
sensacion de facilidad y ser capaz.

Tendencias reactivas: complacencia, protecciony
control.

Competencias creativas: relaciones, autoconciencia,
autenticidad, conciencia sistémica y logro.

Fuente: elaboracion propia.

Ademas de las sefialadas en la tabla anterior existen muchas otras -como el Myers-Briggs Type
Indicator (MBTI)[9], los Roles de Belbin[10], las fortalezas de Gallup[11] o la ventana de Johari[12],
entre otras-. Lo comun a todas ellas es que ofrecen diferentes categorias o tipos de personalidad con
una serie de caracteristicas de comportamiento y patrones de pensamiento asociados que, una vez
descubierto cual encaja mejor con cada uno de nosotros, nos permiten conocernos y entendernos a
un nivel méas profundo, ademas de darnos pistas sobre como evolucionar hacia una mejor versién de
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Nosotros mismos.

Todas ellas nos ayudan a descubrir mas sobre los talentos y las virtudes que tenemos, los valores
individuales sobre los que se asienta nuestra identidad y aquello que nos motiva y nos hace ponernos
en accién; a la vez que nos dan informacion sobre las partes menos virtuosas que todos tenemos.

Conocerse a fondo exige valentia, esfuerzo y tenacidad, pero supone una base firme sobre la que
poder entenderse, gestionarse, regular las emociones, automotivarse y avanzar en el propio desarrollo
personal (y profesional).

Decia Shakespeare que “de todos los conocimientos posibles, el mas sabio y util es conocerse a si
mismo”. El precio de no hacerlo es demasiado alto si uno busca vivir una vida plena.

DEL DESARROLLO PERSONAL AL DESARROLLO DEL LIDERAZGO

Si bien el proceso de desarrollo personal depende en buena medida del conocimiento que tengamos
de nosotros mismos, el desarrollo del liderazgo requiere dar un paso mas: una vez que conoces tus
luces y tus sombras, trasciende ese conocimiento que tienes sobre ti, sobre como eres, y entonces se
decide conscientemente quién quieres ser —o0 mejor, en quién te quieres convertir-, y ademas se elige
cOmo quieres que sea tu relacion con los demas y con el mundo.

Porque en ultima instancia el desarrollo del liderazgo va de decidir conscientemente y de elegir. Dos
conceptos intimamente ligados con la propia responsabilidad personal, que no es otra cosa que
nuestra habilidad para responder. Ante-nasotros, ante los demas y ante nuestro entorno. Porque
lideres son aquellos que son résponsables de su mundo (Kimsey-House, 2015).

Conocerse a fondo exige valentia, esfuerzo y tenacidad pero supone avanzar en el
propio desarrollo personal

¢,Cuantas veces escuchamos a la gente quejarse a nuestro alrededor? Sobre la pareja, los
comparieros de trabajo, el salario, las condiciones laborales, los politicos, las empresas... ¢Y cuantas
de esas quejas vienen acompafadas de una verdadera habilidad de las personas para responder ante
ellas? No se nos educa en liderazgo. Maquillamos nuestros planes de estudio con competencias para
mejorar la empleabilidad de los estudiantes cuando lo que deberiamos ofrecerles ademas, y ante
todo, son competencias para mejorar su habilidad para responder, empoderandoles como seres
humanos.

Las universidades se focalizan en continuar produciendo human doings en lugar de human beings. Y
como resultado obtenemos ciudadanos —y lideres de organizaciones— desbalanceados mucho mas
hacia el hacer que hacia el ser. Y aun sabiendo que hacer es vital para el progreso y el avance de la
sociedad, analizar cdmo somos y como elegimos ser es clave a la hora de liderar. Esto es, nada mas
y nada menos, lo que los Programas del Desarrollo del Liderazgo ofrecen a sus C-levels[13]:
desarrollar su nivel mental, emocional y relacional.

Estos programas suponen un espacio para que los participantes -acompafiados por coaches
ejecutivos a lo largo del proceso- encuentren tiempo para conectarse y reflexionar sobre cémo es su
relacion con las cuatro dimensiones del ser humano —recogidas en el grafico 2—, para asi ir
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esculpiendo poco a poco su liderazgo.

Grafico 2: Las cuatro dimensiones del ser humano.

Relacionada con la capacidad
de ejercitarel intelectoy la
facultad logicay analitica para
buscary alcanzar el
conocimientoen las distintas
areas.

Relacionada con la capacidad de
identificary regular los
sentimientos y las emociones,
tanto propias como de los demas.
Dimension Dimensidn
Mental Emocional

Dimensién Dimensidn

Fisica Espiritual
Relacionada con la capacidad
cuidar efectivamente nuestro

cuerpo a través de la alimentacion;
el descansoy el ejercicio fisico.

Relacionadacon la capacidad de definir
los valores individuales y con la
necesidad de trascender y
encontrarle sentidoa loque hacemos.

Fuente: Elaboracion propia:

Especial mencion merece la dimension espiritual para el desarrollo del liderazgo, que nada tiene que
ver con la religion, sino con dar un sentido a nuestra existencia descubriendo lo que podemos aportar
a la sociedad, definiendo un propésito profesional y vital que incluso nos trascienda. Trabajar las
cuatro dimensiones — y no solo la mental, que es donde tradicionalmente se enfocan las instituciones
académicas — es clave para el entrenamiento del liderazgo.

REFLEXIONES FINALES

El entorno complejo y en constante cambio que hoy vivimos exige ampliar la mirada y abrirnos a las
infinitas posibilidades que hoy nos ofrece el binomio universidad-empresa.

Tradicionalmente la transferencia del conocimiento la hemos entendido desde la universidad hacia la
empresa, pero ¢y si pudiéramos invertir el sentido en aquellos &mbitos donde la empresa pueda
transferir conocimiento a la universidad? Uno de esos ambitos es sin duda el liderazgo.

Las universidades hacen un excelente trabajo en lo relacionado con la formacion técnica de los
egresados, contribuyendo a que las generaciones actuales de egresados sean de las técnicamente
mas preparadas de la historia, pero sin embargo presentan importantes carencias en la educacion
emocional y relacional de los lideres del futuro. Estos egresados, si no complementan su formacién,
se veran incapaces de liderar eficazmente a la salida de las aulas en el complejo y cambiante entorno
al que se enfrentaran.

Por su parte, las empresas hoy, gracias a sus Programas de Desarrollo del Liderazgo, cuentan con
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técnicas y procesos especializados en esta materia, que bien podrian cubrir la inexperiencia actual
gue existe en las universidades.

De cara a superar los enormes desafios de este tiempo debemos aprender a colaborar juntos a través
de nuevas maneras que nos permitan acceder a los talentos y las habilidades de todos (Kimsey-
House, 2015).

La transferencia del conocimiento en materia de liderazgo desde la empresa a la universidad podria
ser, sin duda, una nueva féormula a explorar.

NOTAS

1. Investigacion basada en las pag. 106 y 107 de A Study of Engineering Education, de Charles
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3. www.oxfordleadership.com.

4. Riso, D., Hudson, R. (1999), La sabiduria del Eneagrama. Don-Richard Riso. Russ Hudson.
Editorial Urano. .

5. Moulton Marston W. (1928), Emotions of Normal People, New York, Harcourt, Brace and Company.
6. https://www.insights.com/es/

7. Kimsey House, H. & Skibbins, D. (2013), The Stake: The Making of Leaders, California, Coactive
press.

8. http://theleadershipcircle.es/.

9. https://lwww.myersbriggs.org/.

10. https://www.belbin.es/roles-de-equipo/.
11. www.gallupstrengthscenter.com.

12. Luft, J.; Ingham, H. (1955). «The Johari window, a graphic model of interpersonal awareness».
Proceedings of the western training laboratory in group development. Los Angeles.

13. Se conoce como C-levels los puestos de alta direccion o cargos de alto rango de una empresa.
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