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En el mare universitari mundial, sovint es dona un tracte dife-
rencial i especific a I'estudi d’alguns temes que destaquen per
la importancia del seu contingut o per la rellevancia ptblica.
Aleshores, una de les opcions preferents i amb més prestigi és
la creacié d’una catedra. Entenem, doncs, que es tracta d'una
unitat académica d’excelléncia.

La Catedra LideratgeS i Governanga Democratica d’ESADE es
proposa desenvolupar un programa que afavoreixi I’aprofun-
diment dels interrogants que es plantegen al voltant d’aquesta
tematica. La Catedra té la vocacié de promoure un forum de
dialeg permanent entre les organitzacions (empreses, admi-
nistracions, ONG) i els actors (empresaris, directius, repre-
sentants politics, socials, civies, sindicals, ete.) que actual-
ment assumeixen de manera compromesa i responsable els
reptes i desafiaments que comporta governar un mon global i
local a la vegada. Aixi mateix, vol assumir el repte d’estudiar i
promoure formes innovadores de lideratge adequades als nos-
tres entorns complexos.

So6n promotors de la Catedra:
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Les competencies en |'exercici efectiu del lideratge

Mirar de connectar el lideratge i les competén-
cies és mirar de connectar dos conceptes i dos
fenomens que estan en boca de tothom i, al ma-
teix temps, son objecte de polémica i discussio.

Si parlem de lideratge, sobretot ara que es-
tem en el “post-efecte” del fenomen Obama
-amb un cert desencis respecte el que eren
les expectatives que havia generat la seva
aparici6 a I'escena internacional- dones, ob-
viament, obrim un primer interrogant, una
primera qiiesti6. Les competencies també
estan en boca de tothom. Es a dir, en parlem
en el mon de 'empresa, en parlem en el mén
de la universitat (Bolonya, com sabeu molt
bé, incorpora el compromis de facilitar el de-
senvolupament de les competencies dels es-
tudiants de les diferents carreres). Per tant,
son dos conceptes, dos temes, que avui son
al centre d’atencio.

Parlar de lideratge és parlar d’'un fenomen
poliedric que es pot abordar des de perspec-
tives molt diferents. La perspectiva de les
competencies és una perspectiva limitada i
molt acotada. Obviament, durant les prope-
res setmanes tindreu la oportunitat d’obrir
molt més el ventall. De fet, a mi em va molt
bé comencar, perque us passara com a “Les
noces de Canadn”, que el millor vi us el tro-
bareu al final.

Quin és el proposit de la meva intervenci?
Dones és, basicament, aportar una reflexié
sobre quin tipus de contribucié es pot fer al
lideratge des del camp de les competencies.
I per fer-ho, m’agradaria tractar tres aspec-
tes: per un canto, veure que podem entendre
per efectivitat en I'exercici del lideratge (i
aqui m’estic endinsant en un territori que
segur que els meus collegues i amics, en les
properes setmanes, aprofitaran per discu-
tir). En segon lloc: qué ens aporten les com-
peténcies en la recerca de mecanismes que
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facin més efectiu I'exercici del lideratge. I
finalment, m’agradaria aprofitar 'experien-
cia dels darrers set anys del programa Lead
d’ESADE, que és un programa d’avaluacio
i desenvolupament de competencies direc-
tives, per donar-vos algunes pinzellades de
resultats que hem anat recollint dels perfils
de competencies de les persones que han
passat per aquest programa. Penseu que te-
nim ja una base de dades de més de dos mil
set-cents directius que han passat pel Lead.
Per tant, comencem a tenir certa informacio
sobre el perfil de competencies de la gent
que passa pels nostres programes.

I queé entenem per efectivitat en I'exercici del
lideratge? Deixeu-me que comenci abordant
tres maneres d’aproximar-se al tema del li-
deratge. Una primera manera és centrar-se
en el que son els liders, en el que fan els li-
ders, en les motivacions que tenen es liders.
En definitiva, centrar I’atenci6 en la figura
de les persones que anomenem 0 que consi-
derem liders. Aquesta és una aproximacio
possible. Una visi6 reduccionista del que son
les competencies ens diria que estem situats
en aquesta perspectiva. Es a dir, que inten-
tem abordar la comprensi6 del fenomen del
lideratge centrant-nos en la figura del lider,
en les seves capacitats, en com fa les coses,
en per que fa les coses etcetera. Bé, és una
perspectiva possible.

Una segona perspectiva és la de I'analisi de
la relaci6 que s’estableix entre el lider o els
liders i el grup. Per tant, aqui el focus prin-
cipal esta en veure la dinamica d’aquesta
relacid i, per que no, en veure quin és el pro-
cés a través del qual aquesta relacié acaba
produint un determinat tipus de procés i un
determinat tipus de resultats.

Una tercera aproximaci6 possible al tema
del lideratge i al tema de I'efectivitat del
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Tres enfocaments

SITUACIO

PROJECTE COMU

LIDER

lideratge és centrar-nos en la situacio, en
el context. Es intentar entendre que és el
que ha generat la necessitat o I'aparici6
d’aquest lideratge, quines son les condici-
ons del context o de 'entorn en que aques-
ta relaci6é amb el lider i el grup es produei-
xen i, per tant, intentar d’entendre el que
pot explicar perque finalment, aquesta si-
tuacié acaba essent reeixida, o no, en fun-
ci6 dels elements de 'entorn.

RELACIO

L<+>G

Evidentment, I'efectivitat en I'’exercici del
lideratge ens requerira integrar totes aques-
tes perspectives. I per tant, caldra pensar en
el perfil, en les caracteristiques necessaries
per exercir el lideratge, pero el que veurem
és que aixo depen molt del tipus de grup que
hom ha de liderar, de les caracteristiques
d’aquest grup, de com s’ha format, dels per-
fils de la gent que l'integren, del grau d’ho-
mogeneitat o d’heterogeneitat que té aquest
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grup i també, obviament, de quin és el con-
text en que aquesta relaci6 de lideratge s’es-
devé i en com el lider és capa¢ d’adaptar-se
a aquestes circumstancies o a aquestes con-
dicions per poder donar la millor resposta
possible.

En les properes sessions tindrem I'ocasid, per
exemple, de parlar d’estils de lideratge. O si-
gui, de diferents maneres d’organitzar aquesta
relaci6 entre el lider i el grup, que tenen molt
a veure amb aquesta capacitat d’adaptar-se a
les caracteristiques de cada grup i al context o
situacio concreta que es plantegi.

Bé, si parlem de lideratge efectiu (hi tornaré
una mica més tard), una primera qiiestio és
fins a quin punt lideratge efectiu equival a li-
deratge responsable. I aquesta és una qiies-
ti6 extremadament debatuda avui. Un lider
és efectiu quan aconsegueix realment tirar
endavant el projecte que s’havia proposat?
Pero aquest projecte al servei de qui esta?
De quina causa, de quins grups d’interes? Una
cosa és pensar en els interessos de I'accionista
o en els interessos dels actors interns de I'or-
ganitzacio i una altra és parlar o pensar en els
interessos d’altres grups que es poden veure
afectats per aquest exercici del lideratge.

Tota posici6 de lideratge és una posicio, podri-
em dir, de privilegi. Situades en una posicié de
lideratge, les persones acostumen a tenir una
capacitat d’intervencié i d’acci6 sobre I'entorn
realment important. Algd us parlara en algun
altre moment de lideratge transformador. Bé,
doncs aquest poder de fer que les coses realment
canviin, al servei de que i de qui s’esta posant?
I aix0 ens plantejaria, per tant, aquesta qiiestio
d’efectivitat i de responsabilitat en I'exercici del
lideratge.

De definicions del que és el lideratge n’hi ha
moltes. Jo m’aventuro a proposar-ne una de

Yukl, de I'any 2006. Yukl és una de les per-
sones que ha estudiat més, i més a fons, el
fenomen del lideratge. Aquest home s’ha
dedicat a recollir totes les definicions de
lideratge que existeixen —n’ha arribat a
inventariar més de dues mil— i finalment
s’ha atrevit a fer-ne una certa sintesi. A mi
m’ha semblat una definicié realment inte-
ressant, sobretot des del punt de vista del
que vull anar plantejant.

En primer lloc, hi ha la idea del lideratge
com a procés. I, fonamentalment, com a pro-
cés d’influéncia. Aquesta és una qiiestié a
la que tornarem, i ja veureu, endemés, que,
quan parlem de competéncies en I’exercici
del lideratge, aquesta capacitat de conven-
cer, d’influir sobre altres es absolutament
critica. Pero és un convenciment que el que
intenta és aconseguir la comprensi6 i el con-
sens. I si volem aconseguir la comprensi6 i
el consens, el que implicitament estem dient
és: “Aqui hi ha una determinada situacio
que pot ser de tensio, de conflicte, de can-
i, on realment no és tan facil que tothom
estigui d’acord amb el que s’ha de fer ni
amb com s’hauria de fer.” 1 per tant, aques-
ta capacitat d’influencia es posa al servei de
la recerca d’aquest maxim grau de consens
possible per abordar una situaci6 que pot
ser nova, que pot ser critica, que pot ser con-
flictiva, i em sembla que aixo —insisteixo—
és important de tenir-ho en compte.

Per tant, hi ha una situacié de canvi, hi ha
una voluntat de canviar, hi ha una idea clara
que realment les coses han de fer-se d’'una
manera diferent, i hi ha una consciéncia que
convé convidar o arrossegar el maxim nom-
bre de persones possibles cap a aquesta di-
reccio. I, per un altre canto, el lideratge supo-
sa ésser capag de conduir, d’aconseguir que
les persones acabin, de manera col-lectiva,
assolint els objectius que s’havien proposat

Catedra LideratgeS i Governanca Democratica 9



Les competencies en l'exercici efectiu del lideratge

“El lideratge és el procées d'influir sobre altres persones per a
aconseguir la seva comprensio i consens sobre les accions i
mesures necessaries en una situacié donada,

i el procés de facilitar els esforgos individuals
i col-lectius per a aconseguir objectius comuns.”

(Yukl, 2006)

0 que s’acabi aconseguint tirar endavant el
projecte comi que s’havia proposat.

Si el lideratge és exercir influencia, em sem-
bla que és important que pensem en quines
son les bases sobre les que es fonamenta
I'exercici d’influencia. Obviament, una pri-
mera base pot ser la raé. O sigui: apel-lar a
la logica, al sentit comt; apel-lar a la reali-
tat dels fets. Per exemple: “Hem de passar
Uedat de jubilacio de seizanta-cinc anys
a seiranta-set © us plantejo una serie
d’arguments logics, acompanyats d’una
serie de dades, sobre l’evolucio de la po-
blacio en els propers anys i sobre el risc
estimat de fallida del sistema de la Segu-
retat Social.” Estic apel-lant a la rad, estic
apel-lant a la logica dels fets i a les dades.

Tot exercici d’influencia —i d’aixo en parla-
ré una mica més endavant— el que demana
també és una certa capacitat d’apel-lar a les
emocions, als sentiments, sobretot si el que
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volem no és imposar una determinada idea,
siné que el que ens proposem, com us deia
en la definicié anterior, és convencer, és ob-
tenir un grau de consens el més elevat pos-
sible. Hi tornaré després, perque veureu que
quan parlem de competéncies, del que real-
ment estem parlant és d’'una eina de gesti
que permet combinar I'is de la raé i I'is de
les emocions i dels sentiments per aconse-
guir que es facin les coses.

I, en tercer lloc, una idea important, extre-
ta de Rafael Echevarria, un socioleg que
actualment esta reflexionant molt a fons
sobre el fenomen del lideratge, sobretot
sobre com, a través del coaching i dels
processos de suport es pot ajudar a la gent
a desenvolupar les capacitats de lideratge.
I el que ell ens ve a dir és que aquesta ca-
pacitat d’influéncia també té molt a veure
amb els propis judicis que la gent fa del li-
der. Judicis que es fonamenten en el tipus
de discurs que fem, és a dir en la retorica.
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“El poder que assolim sobre els altres per a
conferir autoritat a les nostres declaracions i
acceptacio a les nostres demandes depen no només
de les nostres competéncies, sind, molt particularment,
dels judicis que fan els altres de nosaltres.”

(Rafael Echeverria, 2007 )

O sigui que si parlem, per exemple, del fe-
nomen Obama, és evident que una part im-
portantissima de la seva enorme influéncia
en una primera etapa de la campanya elec-
toral, i fins fa molt poc, es fonamentava
basicament en aixo. Es a dir: en la capa-
citat de construir un relat, un discurs, que
la gent comprava. Pero compte! Perque la
gent no només comprava el discurs en si,
sin6 que el que la gent feia era veure, a
través del discurs, a una determinada per-
sona. Es a dir: atribuien a aquesta persona
unes determinades capacitats o compe-
téncies, certes o no, perque naturalment,
eren simplement paraules i no fets. Pero 1i
atribuien, a través d’aquest discurs, una
determinada capacitat de fer coses.

Per tant, quan parlem de la capacitat d’in-
fluir sobre els altres, és important tenir en
compte que hi ha un doble flux: per un canto,
és el que el lider realment pot fer envers els
altres, pero una altra cosa també és el que

passa dels altres envers al lider. Es a dir: la
visi6 que n’acaben tenint en funci6 del discurs
que acaba fent (o de vegades també, com ens
diria Echevarria, de les comparacions que la
gent fa entre aquest discurs i les caracteristi-
ques que n’extreuen i el discurs i les caracte-
ristiques que atribueixen a altres liders).

A Espanya, en aquests moments, passa una
cosa molt divertida en les enquestes que es
van fent sobre les opinions dels liders po-
litics i quan es compara a en Zapatero i a
en Rajoy.. Es una cosa molt curiosa. Vull
dir que es podria analitzar una mica en
aquests termes. Es a dir: la gent avalua a
un i a un altre comparant-los, comparant
els seus discursos, atribuint unes deter-
minades capacitats als seus discursos. En
realitat, és una comparacié que més que en-
tre referents d’excel-lencia, probablement
seria entre referents -si em permeteu I'ex-
pressio- de mediocritat. Pero en definitiva,
hi ha aquest fenomen.
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Procés d’influencia

Estil de

Intencio Lideratge

Bé, aquest procés d’influencia a la practica
funciona a través d'una serie d’etapes. La
primera etapa sempre és la intencionalitat
del lider. O sigui: quan algi es proposa in-
fluir sobre els altres, hauriem de suposar
(algi em podria dir que en alguns casos és
molt suposar), que hi ha algun projecte al
darrere, que hi ha una intencié que, compte!,
pot ser de caracter col'lectiu o que pot ser
de caracter personal. Pero entendre la in-
tencié que hi ha al darrere, com veureu més
endavant, és un element important. De fet,
quan parli, per exemple, més especificament
de les competeéncies, veureu que la manera
de mesurar una competencia és fixant-nos
en les conductes de les persones. I si estem
parlant d’un lider, doncs fixant-nos amb que
fa el lider en una situaci6 determinada.

Pero de vegades és tant important veure que
fa com ser capac d’entendre o de tenir prou
informaci6 com per saber per que ho fa, qué
és el que hi ha al darrere. Es a dir: que és el
que pretén, on vol anar a parar finalment? I
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Resposta
Clima del grup
Organitzatiu I

Resultats

aquesta és una qiiestié que no sempre esta
clara, pero que, en definitiva és a l'inici de
tot procés d’influencia.

Al servei d’aquesta intencio, el que es des-
plega és un determinat estil de lideratge,
un determinat model de relacié que aques-
ta persona pretén establir amb el grup, amb
I'equip o amb les persones sobre les quals
pretén tenir influéncia. Lestil de lideratge,
doncs, es desenvolupa en funcié del context,
en funcio de les caracteristiques del grup.

En tercer lloc, l'estil de lideratge, aquest
model de relacié que es crea per influir so-
bre els altres, acaba generant un determinat
clima organitzatiu. O sigui: acaba creant un
determinat sentiment d’identitat collectiva,
acaba creant una determinada percepcié de
“que bé o que malament que estic o que puc
arribar a estar treballant en aquest projec-
te, a favor d’aquesta idea o dins d’aques-
ta organitzacié dirigida o liderada per
aquesta persona”. En definitiva, diferents
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estils de lideratge tenen impactes molt dife-
rents sobre la percepci6 que la gent pot tenir
en un moment determinat.

I, finalment, la generaci6 d’aquest clima aca-
ba provocant una determinada resposta del
grup que pot ser una resposta de compromis
amb el projecte, una resposta “d’arreman-
guem-nos tots” etcetera. I la resposta del
grup finalment acaba produint uns determi-
nats resultats.

Aix0 és un procés d’influéncia, pero, en re-
alitat, aixd mateix ho podriem aplicar a la
comprensié d’allo que finalment acaba es-
sent una competencia. Es a dir: darrere de
tota competencia, sigui la capacitat de di-
rigir un equip de treball, sigui d’influéncia,
sigui I'empatia, sigui la flexibilitat, sigui el
que vosaltres vulgueu, hi ha una determina-
da intencionalitat que, de vegades, inclis pot
ser inconscient, pero hi ha un motiu, hi ha
una conducta, hi ha una actuacié de la per-
sona i hi ha uns efectes d’aquesta conducta
que podem observar i que podem associar a
aquesta conducta.

Bé, fins aqui la teoria de la influencia. Un
exemple practic i rapid: segurament tots co-
neixeu o heu vist la pellicula “Ghandi”. Per
que “Ghandi”? Perque avui en dia, trobar algi
de qui no es discuteixi que realment va ser un
lider, costa molt, sobretot si no et vols picar
els dits. La de Ghandi és una figura poc con-
trovertida i la pel-licula té un parell d’escenes
que, com veureu, ens permeten il-lustrar molt
bé el que significa realment aquest exercici
d’influencia i el procés d’influencia en si. Us
la passo; observeu-la amb deteniment. Estem
ala primera etapa de la vida de Ghandi, quan
encara és a Sud-africa. El context de 1'esce-
na que veureu és que el governador britanic
acaba de dictar una llei que va totalment en
contra de la comunitat india i Ghandi convoca

tots els representants de la comunitat india a
una reunio per plantejar-los quina ha de ser
I'estrategia a seguir davant d’aquesta llei.

Es evident que Ghandi, en aquesta escena,
en aquest moment concret, té una intencio
molt clara, i aquesta intencié pretén dur-la
a terme a través del desplegament de tota
una serie de competéncies i capacitats que
posa al servei de la influencia sobre I'audi-
encia, i acaba generant un clima que permet
que finalment el grup respongui tal com ell
ho volia i s’acabi decidint de sortir al carrer
i d'iniciar una revolta amb mitjans pacifics.
Aquest és el procés.

Tornem ara una mica enrere, quan deia que
al fonament de 'exercici de la influencia hi
ha raé i hi ha emoci6... Fixeu-vos en la com-
binacié d’emocio i racionalitat que hi ha en
aquesta escena. Pero és que si miréssiu esce-
nes similars d’extraordinaris exercicis d’in-
fluencia de liders, ho veurieu igualment. Si
teniu ocasié de veure la pel-licula “/nvic-
tus”, hi ha una escena de Mandela que re-
corda aixo: és I'escena en que 'avisen que
el Comite Esportiu del Congrés Nacional
Africa esta reunit per decidir la supressio
de la bandera verda que utilitza I’equip na-
cional de rugby. I ell se’n va rapidament
a la reunié on s’esta decidint aixo, arriba
quan ja esta decidit, fa un discurs que n’hi
ha per sucar-hi pa i acaba aconseguint
que revoquin la decisié. Mireu-vos-la, per-
que realment en aquella escena hi veureu
moltissims elements en comd amb el que
acabem de veure ara. Potser hi ha menys
emocio i més racionalitat en el seu discurs.
Fixeu-vos-hi.

Pero tornem a Ghandi. No tenim molt de
temps per entretenir-nos-hi molt, pero mi-
reu com arrenca el seu discurs amb una
provocacid absoluta: “La llei del General

Catedra LideratgeS i Governanca Democratica 13
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Cianiama 10
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Smart converteix les nostres dones en
prostitutes”. Es una manera molt poc
raonable d’iniciar una reunié com aques-
ta, i, a més, d’'un risc enorme! Pero per
queé ho planteja? La seva intencid, d’'una
banda, és aconseguir que la gent s’adoni
que té una causa comuna, que és lluitar
contra aquesta llei, pero al mateix temps,
apel-lant directament als sentiments i a
I’emoci6. El que fa sortir des del primer
moment és el tipus d’estrategia que la
gent té al cap per combatre aquesta llei

T8 Ooani®
it T
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i que ell rebutja: I'estrategia de la llei del
talié. I per tant, el que necessita és que
surti aquesta visi6 que molts dels pre-
sents tenen sobre quina és I'inica manera
de combatre la llei i aquesta situacié d’in-
justicia en la que es troben. Si no hagués
apel-lat als sentiments, si hagués comen-
cat explicant de que va la llei del Gene-
ral Smart en termes més objectius, obvi-
ament aixo no hauria sortit i, per tant,
hauria estat molt més complicat exercir
aquesta influencia final.
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Influéncia

Capacitat per a convencer els altres,
fent que modifiquin la seva opinio
i/0 segueixin una linia d’accid.

Es demostra quan una persona...

Persuadeix els altres apel-lant
als seus sentiments.

Persuadeix els altres asenyalant els
beneficis que poden assolir,
0 els avantatges d’unir-se
a una causa comuna.

Ofereix diferents arguments per
a defensar un punt de vista.

Anticipa la reaccio de la gent
i es prepara per a respondre.

Fixeu-vos que en un moment determinat, da-
vant la reaccio visceral d'un dels assistents,
diu: “Per aquesta causa” —i ja déna per
descomptat que tots estan d’acord en que hi
ha una causa comuna— “jo també estic dis-
posat a morir, pero no hi ha cap causa per
a la que estigui disposat a matar”. 1 aqui
és on esta l’essencia de 1'exercici de la influ-
éncia: en ser capag de donar la volta a situa-
cions i de dur-la cap on ell volia. Obviament,
el risc que corre és enorme i aquesta esce-

18 Catedra LideratgeS i Governanca Democratica

na, naturalment, també ens podria portar a
discutir altres coses. De fet, quan I'utilitzo a
alguna de les meves classes, hi ha gent que
em diu: “Bé, pero en algun moment aixo es
podria veure com una manipulacio. Es a
dir, aquesta persona va amb una deter-
minada intencié que nomeés expressa en
part, provoca una explosio d’emotivitat ©
després la canalitza cap on a ell li convé”.
Clar, on és la frontera entre influencia i manipu-
laci6? Jo no entraré ara en aquest debat, pero és
una qiiesti6 realment important i que, en part, té
aveure amb aquesta intencionalitat i potser tam-
bé amb els valors que hi ha al darrere.

Bé, fixeu-vos, per anar avancant ja en el tema
de les competéncies: aquesta és la definicio
que nosaltres utilitzem en un dels models de
competencies del programa Lead d’ESADE:
la capacitat de convencer els altres fent que
modifiquin la seva opini6 i/o que segueixin
una determinada linia d’acci6. I les persones
que fan aixo, ho mostren a través d’'una se-
rie de conductes que nosaltres podem obser-
var (com acabem de veure ara a I’escena de
“Ghandi”) —conductes que acaben portant
a uns resultats determinats. Fixeu-vos que
la majoria de les conductes que tenim aqui
les acabem de veure clarament en aquesta
escena. Us ho poso simplement perqué ve-
ieu una manera de traduir el que entenem
per una competéncia amb pautes d’actuacio,
amb formes de conducta, que poden ser ob-
servades i que es poden relacionar després
amb un resultat que en deriva.

Aquesta escena el que posa de manifest son
els diferents components que hi ha en tot fe-
nomen de lideratge: el lideratge suposa una
visi, suposa una idea de cap a on es vol anar
ique s’és capac de transmetre amb esperan-
ca, amb el convenciment que allo realment
és possible. Es el qué deia Ghandi: “No po-
dem perdre, no podem, ens donaran totes
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Components del lideratge

Visio

Servei

Ressonancia

les pallisses que vulguin, pero al final
acabarem guanyant”. O sigui, transmet el
missatge de “ens en sortirem”.

Coratge —realment cal molt de coratge per
tirar endavant una proposta d’aquest ti-
pus— i ressonancia... i aixo té molt a veure
amb el concepte de lideratge que proposen
Boyatzis i Goleman. Es a dir: el lideratge com
a capacitat d’incidir sobre els sentiments i
les emocions dels altres. Perque, en defini-
tiva, influenciar és commoure, que, en part,
té a veure amb la capacitat de moure. Pero
moure des de dins, moure trobant la mane-
ra de tenir resso en el centre regulador de
les emocions de les persones i, naturalment,

Esperanca

Coratge

també una posicié de servei. Com a resultat
de tots aquests components, el que s’acaba
generant és un clima de confianca. Es a dir:
s’acaba generant una relacio de confianca en
la capacitat de tirar endavant un projecte en-
tre tots.

Per tancar aquesta discussié: com sabeu
molt bé, Aristotil ja parlava del “terme mig”.
Qualsevol de les competencies i de les carac-
teristiques propies de I'exercici del lideratge
tenen un punt mig, pero tenen també els seus
extrems. La falta de coratge ens porta a la
covardia, pero 'excés de coratge ens porta
a la temeritat. Trobar, doncs, aquest terme
mig és dificilissim. De fet, una de les inter-
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El Just Mig

Massa poc Punt Just Massa

Ofuscacid Visio Quimera

Desesperanga Esperanca Engany
Covardia Coratge Temeritat
Autisme Ressonancia Demagogia
Personalisme Servei Populisme

pretacions que es fan al final de I'escena de
“Ghandi” que us he mostrat, quan canta el
“God Save the Queen”, és una demostracio
de la capacitat de saber fins on puc arribar.
Es a dir: davant dels meus enemics, canto el
“God Save the Queen’ per dir: “Jo estic en
contra d’una llei, pero no estic posant en
qiiestio el sistema”, en aquest cas la per-
tinenca a la corona britanica (entre altres
coses, perque en aquells moments, i tal com
estaven les coses, tampoc no hauria estat ca-
pac d’arrossegar ningi i en aquell moment ni
ell mateix tenia molt clar que acabaria aixi).

A partir d’aqui, que ens aporten les com-
petencies? Recordo molt rapidament, una
definicié del que entenc per competencia:
les competencies serien capacitats “de-
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senvolupables”. Per tant, quan parlo de
competencies, no m’estic referint a trets
d’'una persona que siguin dificilment mo-
dificables. De vegades, hi ha certa tenden-
cia a confondre competéncies amb trets
personals. Del que estem parlant és de
caracteristiques propies de les persones,
que, amb diferents graus de dificultat,
poden ser apreses, poden ser millorades,
poden ser desenvolupades. Les compe-
téncies poden ser de caracter cognitiu,
és a dir, tenir a veure amb allo que ano-
menariem la intel-ligéncia racional, amb
la logica, pero també poden tenir a veure
amb la intel-ligéncia emocional. Es a dir,
amb la capacitat de regular les emocions.
I el qué és més important: tenen a veure
amb les capacitats o caracteristiques que
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Definicio operativa

“"Les competencies son capacitats

desenvolupables, cognitives, emocionals

0 socials, que podem relacionar

amb I’excel-léncia en un determinat ambit."

podem relacionar amb l'excel-lencia, amb
I’exit en un determinat tipus de funcions
o d’activitats. I aixo és absolutament clau.
Si no, no podem establir aquesta relacio,
tal i com ho hem fet abans. Es a dir: exer-
ceixo la influéncia i aconsegueixo conven-
cer la gent perque canviin de punt de vista
i surtin al carrer per fer una determina-
da demostracié de forca. Aixo és el que
acaba traduint l'efectivitat de la compe-
tencia...

Hi ha, a l'origen de les competencies, una
pregunta que em sembla molt important:
que tenen en comu totes les persones que
exerceixen el lideratge amb efectivitat? O
que podrien tenir en comu totes les persones
que son realment excel-lents en un determi-

nat ambit d’activitat? Aquesta pregunta té
molt a veure amb un patrici de Boston, de
la Universitat de Harvard, David McClelland.
Aquest home, als anys seixanta, es dedica-
va a intentar desenvolupar les motivacions
d’assoliment de directius i de liders, pen-
sant que incidir sobre aquesta motivacié
els faria ser realment més efectius. Va ser
financat pel govern america per potenciar la
motivacié d’assoliment en directius i liders
d’empreses de paisos en vies de desenvo-
lupament en els que els americans estaven
invertint molts diners, partint del suposit
que, si ell aconseguia aixo, seguint el patro
de 'achievement america, acabarien tenint
gent en aquests paisos, capagos de mobilit-
zar de manera molt més sensata i eficag els
seus recursos, els seus diners.
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Competéncies
Antecendents

Salovay & Mayer

B
D. McClelland
1973

R. Boyatzis
1982

1973

D. Goleman
1995

Goleman, Boyatzis, McKee, 2002

Pero ens interessa aquest home perque I'any
1973 escriu un article on per primera vegada
es parla de competencies, de competéncies
connectades a 'exercici del lideratge, on ex-
plica que allo que fa que algunes persones
siguin realment millors que d’altres exercint
el lideratge i exercint altres tipus de funci-
ons no és el que s’havia estat mesurant a tra-
vés dels tests classics -la intelligeéncia- siné
a través d’altres caracteristiques que ell en
aquell moment ja anomena competéncies.
Bé, McClelland té un deixeble, Richard Bo-
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yatzis, que I'any 1982 planteja per primera
vegada un model complet de competenci-
es directives i de lideratge, on hi ha vint-i-
quatre caracteristiques obtingudes a par-
tir d‘estudis realitzats amb més de dos mil
cinc-cents directius d’empreses americanes
que havien estat treballant amb McClelland
i amb ell mateix. El que feien era analitzar,
en situacions concretes i especialment criti-
ques, que feien els qui eren considerats, ma-
joritariament o de manera consensuada, com
a millors i que no feien els altres. [ aquestes
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coses que feien uns i que no feien els altres les
va anar agrupant en forma d’indicadors de
conductes, a les que després va donar nom.

Lany noranta apareixen dos professors ameri-
cans, Salovay i Mayer que introdueixen el con-
cepte d’intelligéncia emocional i el formulen
en termes mesurables. Es a dir, es refereixen a
la intelligéncia emocional com a una dimensié
més de la intel'ligéncia, que té a veure amb la
capacitat de regular, de reconeixer i de gestio-
nar adequadament les emocions i assenten les
bases del que avui en dia s’anomena la intel-
ligencia emocional i I'is de la intelligencia
emocional en I’ambit de les organitzacions.

Us parlo d’aquests personatges, perque, en
realitat, quan parlem d’intel-ligencia emoci-
onal, el nom que a tothom li ve al cap és el
nom de Goleman. Pero en realitat, en Gole-
man simplement és el divulgador d’aquest
concepte. Goleman, que de fet és company de
doctorat de Richard Boyatzis i per tant, tam-
bé és alumne de McClelland, s’havia dedicat
durant anys al periodisme de divulgacio, in-
teressat en el tema de les competéncies. I el
que fa el 1995 és incorporar aquest concep-
te d’intel'ligéncia emocional i combinar-lo
amb el concepte de competencies que havi-
en desenvolupat McClelland i Boyatzis. I de
fet, tots dos, 'any 2002, treuen un llibre on
acaben fent ja la sintesi entre aquestes dues
coses: el concepte d’intel-ligencia emocional
i el concepte de competencies.

Per qué ho explico tot aixo? En la definici6
d’intel'ligéncia emocional que proposaven
Salovay i Mayer, el que fa Goleman és in-
corporar-hi quatre dimensions: una persona
emocionalment intelligent és una persona
capac de reconeixer les emocions en si ma-
teix, pero també en els altres, i de regular
les seves propies emocions a partir d’aquest
coneixement de si mateix, creant un to emo-
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cional en les seves relacions amb els altres
que faci que aquestes relacions siguin real-
ment efectives. Tenim quatre dimensions de
la intel-ligencia emocional que, curiosament,
quan Goleman i Boyatzis es posen a treba-
llar conjuntament, s6n capacos d’encaixar
amb la immensa majoria de les competenci-
es que aquest darrer ja havia formulat.

Aqui només teniu una petita mostra de com-
peténcies, pero penseu que de les vint-i-qua-
tre competencies que Boyatzis va plantejar
lany vuitanta-dos, el vuitanta-cinc per cent
encaixaven totalment dins d’algun d’aquests
quatre clasters, dins d’alguna d’aquestes
quatre dimensions de la intelligéncia emo-
cional. Obviament afegien, a aquestes com-
petencies emocionals, algunes altres com-
petencies de caracter cognitiu. Basicament
dues: pensament sistemic i el reconeixement
de pautes que avui en dia podriem associar
al pensament estrategic.

Pero insisteixo, el qué ens vénen a dir és: les
competencies, tal i com les hem formulat,
tenen a veure, basicament, amb el concep-
te d’intelligéncia emocional. Evidentment,
cada persona és una combinacié dnica de
capacitats, d’experiéncies, de relacions.
En el programa Lead, sempre diem: “Hem
identificat algunes competencies que di-
ferencien als millors directius i als mi-
llors liders, pero compte!, perque a partir
d’aqui hi ha molts camins que porten a
lexcel-lencia. Cadascun de vosaltres, ca-
dascun de nosaltres, afortunadament, és
una persona irrepetible i del que es tracta
és de reconeixer quina és aquesta com-
binacio unica de capacitats, d’experi-
encies, de relacions que té cadasciu per
posar-les al servei d’un projecte”. 1 és
evident: hi ha certes capacitats que facul-
ten per a un exercici efectiu del lideratge,
pero tenir-les és una condicié necessaria,
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Competéncies emocionals

Coneixement d’'un mateix

Coneixement dels altres

e Auto-consciéncia emocional . Empqtia ’ o
e Coneixement de I'organitzacid

e Qrientacié a I'assoliment e |nfluéncia

e Flexibilitat e Gestid de conflictes

e Autocontrol emocional SR e Treball en equip

e Visi6 positiva

Domini personal

pero no suficient. Hi podriem afegir altres
coses. Inclus la sort...

Per acabar, vull donar algunes dades del
programa Lead, que ens poden servir per a
reflexionar una mica més sobre tot el que us
acabo de dir. Si més no, perque us en feu una
idea molt rapida, A “Lead”, el que fem és
proposar als participants dels nostres pro-
grames un procés de descobriment personal

e |ideratge inspirador
¢ Desenvolupament d’altres

Gestio de relacions

que pretén reflexionar sobre com séc com a di-
rectiu o com a lider, cap a on vull dirigir-me en
els propers anys i quines capacitats tine, quines
hauria de reforcar o potenciar i que puc fer per
millorar aixo o per treure el maxim profit de les
meves capacitats. Em centraré basicament en
aquesta part del procés. Es a dir: “Quins punts
forts i quines arees de millora he identifi-
cat?” 1 aixo ho fem a través del que se'n diu un
qiiestionari de tres-cents seixanta graus.
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Hem recollit, a dia d’avui, el perfil de com-
petencies de més de dues mil cinc-centes
persones (un trenta per cent de dones i un
setanta d’homes; aixo reflexa la realitat
del que s6n els estaments de participaci6
en el nostre programa) i un quaranta per
cent de directius amb molta experiencia
que formen part dels nostres programes
d’alta direccié i un cinquanta-nou per
cent d’estudiants del programa MBA (o
de les diferents seccions del programa
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MBA). 1, d’altra banda, una cosa interes-
sant: encara que la informacié que tenim
sobre directius del sector ptblic és peti-
ta, aquest any ja hi hem incorporat mol-
tes més dades, i ja en comencem a tenir
de perfils directius de I’ambit privat, de
I’ambit public i de I’ambit de les organit-
zacions no lucratives que, en definitiva,
son també els tres grans ambits amb que
treballa la Catedra LideratgeS i Gover-
nanca Democratica.
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Components del LEAD

Sdc efectiu liderant?

Quines intencions,
i quins projectes de futur?

LIDERATGE
Necessito En que vull
millorar, millorar i com?
canviar?
Projecte personal
A (visio)
COMPETENCIES APRENENTATGE

Quins punts forts
i arees de millora?

Val la pena, simplement, destacar quatre
idees. En primer lloc, una cosa interes-
sant: de manera general, ’auto-avaluacio
que es fa la gent acostuma a ser més cri-
tica que l'avaluacié que li fan els altres.
Aix0 pot ser un element cultural. De fet,
amb els estudiants estrangers, un cop seg-
mentats, especialment els americans, aixo
canvia significativament. I si parlem de di-
rectius publics, aixo s’accentua de manera
considerable.

Com aprenc millor?

Una altra cosa interessant: si agafo les ava-
luacions que fan els observadors, la gent a la
que se li envia el qiiestionari, les competéen-
cies més destacades, de lluny, sén el treball
en equip i, sobretot, 'orientacio cap a I’asso-
liment. I al contrari, la competéncia menys
destacada és l'autoconsciencia emocional.
Aixo0 no és d’estranyar. Per varies raons. Pri-
mer, perqué mesurar una competéncia com
aquesta no és senzill i probablement el tipus
d’indicador que utilitzem de vegades fa dificil
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apreciar aixo per un observador extern. Pero,
en segon lloc, també hi pot haver la dificultat
per expressar el que sentim, de tal manera que
els altres puguin percebre-ho. Pero sobretot,
i el que més m’interessa destacar en aquests
moments, és que la competencia d’influencia,
mesurada especificament com a capacitat de
convencer els altres, realment esta significati-
vament menys valorada i, per tant, és un deficit
que té la majoria de persones que passa per
aquesta casa, almenys tal i com s6n percebudes
pels seus avaluadors.

[una altra cosa interessant: quan examinem
la distancia entre el com s’avalua cadascu i
com I'avaluen els altres, les dues compe-
téncies on aquesta distancia és més gran
s6n I'autocontrol i la comprensié organit-
zativa. I compte, perque normalment ho
solen ser a la baixa, és a dir: la gent té la
percepcié d’autocontrolar-se menys del
que veuen els altres, probablement perque
tenim una gran capacitat per dissimular.
Seria interessant veure la diferéncia entre
aquesta competéncia en I'ambit professi-
onal i en I’ambit personal. Que de fet ho
podriem fer perque tenim dades d’obser-
vadors que procedeixen dels dos entorns.
I la comprensié organitzativa. També és
curiés. Sobretot els subordinats, els col.
laboradors de la gent, es creuen que tenim
un coneixement de les normes de joc, dels
mecanismes a través dels quals s’aconse-
gueix que les coses es facin dins I'organitza-
¢i6, molt més gran del que tenim en realitat.

Per acabar, les possibles diferencies entre
homes i dones: nosaltres no n’hem trobat
de significatives, pero si que podriem dir
que, en general les dones s6n més ben ava-
luades que els homes en la majoria de les
competencies. No arriben a nivells de sig-
nificacié estadistica, pero si en numeros
absoluts. En dues competencies, aquesta
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diferéncia és especialment rellevant: 1’au-
toconsciéncia emocional i el desenvolupa-
ment dels altres. I sén menys avaluades, o
pitjor avaluades, en termes comparatius, en
la competencia d’autocontrol.

Finalment, i aquest descobriment no era
dificil de preveure, amb I’edat, el gap entre
com ens veiem i com ens veuen els altres va
reduint-se. Obviament, aixo pot ser perque
ens anem coneixent millor a copia de cops o
perque realment, a partir de certa edat, fem
un ajustament d’expectatives i, per tant, ens
apropem més al que sén realment les nos-
tres competencies i les nostres capacitats.
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