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			“En esta era dinámica de la reinvención, la revolución de la IA y el cambio constante, todo líder empresarial puede beneficiarse de la experiencia y los conocimientos de un asesor de confianza. El Líder sistémico es Robert Siegel en su máxima expresión: una guía sabia, perspicaz y siempre práctica para aumentar la resiliencia y la agilidad, impulsar la innovación y crear valor”.






			—Julie Sweet, presidenta 






			y CEO de Accenture






			“Robert Siegel, con su singular combinación de experiencia práctica y perspectiva académica, ofrece una exploración convincente de los desafíos que enfrentan los líderes empresariales actuales. Desmintiendo el mito del líder infalible, presenta el perfil de un líder capaz de navegar la incertidumbre y superar obstáculos con humildad y ambición”.






			—François-Henri Pinault, presidente 






			y CEO de Kering






			“En tiempos donde la única constante es el cambio, el nuevo libro de Robert Siegel, El Líder sistémico, es un brillante modelo para navegar en la turbulencia. Siegel analiza de forma minuciosa los desafíos sin precedentes que enfrentan los CEO, argumentando, de manera sólida, que los cambios se producen con mayor rapidez que nunca. Propone un enfoque sistemático de liderazgo para enfrentar esos desafíos, organizado en torno a cinco presiones cruzadas principales. Sus observaciones se basan en una amplia experiencia empresarial y académica, así como en entrevistas con docenas de líderes empresariales exitosos. Aunque propone una manera sistemática de abordar los desafíos, resulta alentador que su enfoque permita matices y fomente una respuesta equilibrada ante ellos. Este nuevo libro es una lectura imprescindible para los líderes que buscan ayuda práctica al abordar una gran variedad de desafíos”.






			—Honorable Rob Portman, exsenador de Estados
Unidos, representante de Ohio






			“Robert Siegel es un conferencista dedicado, gestor y cronista de la innovación. En l Líder sistémico, describe los profundos cambios tecnológicos y culturales que todos los líderes deben afrontar en la actualidad y cómo anticiparse y responder a los cambios drásticos que afectan sus actividades diarias. Siegel sabe mejor que nadie que el liderazgo no solo es gestión. Líderes de todo tipo se beneficiarán de su sabiduría e historias sobre cómo prosperar en tiempos de inmensa incertidumbre”.






			—Katherine Boyle, socia general de 
Andreessen Horowitz






			“Para sortear las complejas presiones del liderazgo moderno, Robert Siegel presenta su nuevo marco conceptual, el Liderazgo sistémico, para capacitar a los líderes sobre cómo armonizar la ejecución con la innovación, equilibrar las necesidades de las partes interesadas y cultivar una cultura de responsabilidad y comprensión. Este libro es una lectura esencial para cualquiera que se esfuerza por prosperar en el dinámico panorama empresarial actual”. 






			—Jochen Zeitz, presidente, CEO y director 
de Harley-Davidson






			“Robert Siegel tiene la capacidad de ver a través de las máscaras corporativas que todos presentamos y ofrecer perspectivas reales sobre los desafíos y aprendizajes de diversos líderes. Al hablar con Robert aprendo sobre mi negocio y me complace ver que también aprendo de los demás. Si evitamos un solo error o aportamos una gran reflexión, como resultado de leer El Líder sistémico, será un enorme logro… y creo que esta joya contiene mucho más que uno”.






			—Bill Winters, CEO del grupo Standard Chartered






			“El Liderazgo sistémico es un enfoque poderoso que ayuda a los líderes a integrar desafíos que parecen polos opuestos (presiones cruzadas), lo que permite a los gerentes obtener grandes resultados en lugar de hacer transacciones desfavorables. Trabajé para un Líder sistémico en Roblox, así que doy fe de la eficacia de ese enfoque cuando las empresas abordan desafíos a corto y largo plazo en una economía global altamente competitiva. La obra de Robert está repleta de excelentes ejemplos y de todo el entusiasmo que aporta a sus clases”.






			—Michael Guthrie, CFO de Roblox






			“En la actualidad, el liderazgo no se trata solo de alcanzar objetivos, sino también de prosperar en medio de la adversidad e impulsar cambios significativos. El Líder sistémico es una clase magistral sobre cómo equilibrar la innovación audaz con la ejecución. Robert Siegel captura la esencia de lo que se necesita para liderar en un mundo donde la disrupción es constante. Es el manual para líderes que no solo se adaptan al cambio, sino que lo moldean”.






			—Dara Treseder, directora de marketing de Autodesk






			“El nuevo libro de Robert Siegel, El líder sistémico, desvela las dimensiones de nuestro complejo mundo con sus infinitas posibilidades y redes de impacto dinámico. Robert ha definido y redefinido, con maestría, los cambios cruciales de nuestra época, ofreciendo a los líderes enfoques prácticos para enfrentar estos desafíos. Este libro ofrece ideas inspiradoras para cualquier persona interesada en el futuro del liderazgo”.






			—Pekka Ala-Pietilä, presidente del consejo 
de supervisión de SAP y expresidente de Grupo Nokia






			“En este libro, Robert Siegel resume con claridad y empatía los desafíos que enfrentan los líderes con los que trabajo diario: las presiones de la rápida evolución tecnológica, la geopolítica caótica y las preferencias cambiantes de los empleados. Pero El Líder sistémico también ofrece inspiración en forma de marco teórico para que líderes jóvenes y experimentados prosperen en ese entorno, a partir de lecciones extraídas de ejemplos reales observados a lo largo de las diversas funciones que Robert ha desempeñado en toda su carrera. Es una lectura imprescindible para cualquiera que aspire a guiar a sus organizaciones hacia el futuro”.






			—Sagar Sanghvi, CFO de Abridge, 
exsocio de Accel y CFO de Instacart






			“En esta era de cambios constantes y sin precedentes, los líderes no solo deben gestionar los objetivos empresariales a corto plazo y los estratégicos a largo plazo, sino también necesitan alinear los intereses de las distintas partes, dentro y fuera de la organización. En este libro, Robert Siegel aborda esa tarea que parece imposible, profundizando en historias de éxito reales y ofreciendo perspectivas que invitan a la reflexión sobre cómo crear una fuerza laboral responsable y un entorno armonioso de manera eficaz. El Líder sistémico es una lectura esencial para los líderes que buscan explorar y abordar con detenimiento las múltiples exigencias del liderazgo actual”.






			—Shigeki Yamaguchi, CEO de NTT DATA, 
del Institute of Management Consulting y QUNIE


















			A mis maestros y mentores a lo largo de los años: los que






			abrieron el camino, los que caminaron a mi lado y los






			que vendrán después. Su sabiduría ha sido una bendición


















			Si hemos visto más allá, es porque






 			nos subimos en hombros de gigantes.






			SIR ISAAC NEWTON, 1675


















			






			INTRODUCCIÓN






			La marea se mantiene baja






			El problema: incluso las grandes empresas enfrentan presiones cruzadas






			Son las dos de la tarde de un martes en un aula de Stanford y estoy frente a 75 ejecutivos que trabajan en compañías de todo el mundo. Durante el último día y medio, estos hombres y mujeres han escuchado a mis colegas hablar sobre aspectos de la innovación y la gestión del cambio en sus organizaciones. Sospecho que muchos se preguntan qué significa en realidad el título de mi sesión: “Liderazgo sistémico”.






			Mi primera diapositiva es solo una cita breve: “Oh, Lord, won’t you buy me a Mercedes-Benz?”. Pregunto quién la reconoce, casi la mitad del público levanta la mano. El resto se entera de que es la primera línea de la clásica canción de Janis Joplin de 1971, “Mercedes-Benz”. Luego muestro estas fotos que tomé en Stuttgart, Alemania:
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			Les cuento que ochocientas mil personas visitan cada año el Museo Mercedes-Benz para admirar cientos de hermosos coches históricos, algunos se remontan a los orígenes de la compañía en la década de 1890. Pregunto a la sala: “¿Cuántos desearían que su empresa fuera tan conocida y querida que las estrellas de rock escribieran canciones sobre ella y que los turistas se desviaran de su camino para visitar su museo corporativo?”. Todas las manos se levantan.






			“Mercedes-Benz* tiene todas las ventajas que cualquier compañía podría soñar. Posee una de las marcas globales más prestigiosas del mundo. Tiene un poder de fijación de precios prémium. Emplea a muchos de los ingenieros y diseñadores más talentosos de la industria. Tiene superfáns que ni siquiera considerarían conducir otro tipo de auto”.






			Entonces lanzo una bola curva: “Pero a pesar de todas esas ventajas, esta empresa icónica enfrenta serios desafíos”.






			Analizo algunos detalles de un estudio de caso de la Universidad de Stanford sobre la transición de los vehículos de gasolina a los eléctricos, el auge de la conducción autónoma, la conectividad y la digitalización del automóvil y el auge mundial de los viajes compartidos, todo eso plantea amenazas para la permanencia de Mercedes-Benz. Por supuesto, los líderes de la compañía invierten en modelos de vehículos eléctricos, todos los fabricantes de automóviles del mundo lo están haciendo. También invierten en software y tecnología de  conducción autónoma. Pero las grandes preguntas son cuánto deberían invertir y con qué rapidez deberían intentar impulsar a sus clientes hacia los vehículos eléctricos y otras innovaciones. Cada dólar (o, en este caso, euro) invertido en el futuro equivale a menos ganancias este año.






			Pido a la sala que prediga cuánto tardarán esas tendencias en convertirse en amenazas para la existencia de la compañía. Hacemos una ronda de manos alzadas para votar por diferentes períodos; la mayoría cree que tardarán entre 10 y 15 años. Luego señalo que el CEO promedio de una empresa enlistada en la Fortune Global 250 solo dura cuatro años y medio en el cargo, su remuneración se basa principalmente en la concesión de acciones y opciones sobre acciones, cuyo valor se vincula, en gran medida, al crecimiento y las ganancias a corto plazo. De repente, lo que parecía una prioridad obvia (impulsar la innovación a toda velocidad) se vuelve mucho más complejo.






			Les pido que se imaginen como un miembro del equipo directivo de Mercedes-Benz. “¿Le dirías al CEO que esos cambios en la industria son amenazas para la existencia de la compañía o que solo son pasos evolutivos que se pueden gestionar sin cambios radicales? Si, en efecto, representaran amenazas, ¿cuánto beneficio anual estás dispuesto a sacrificar para alcanzar a Tesla y BYD? ¿Qué aspectos de esas transformaciones (como el software o las baterías) diseñarías desde cero y serían de tu propiedad exclusiva, incluso si eso implicara desarrollar habilidades nuevas por completo? ¿Qué aspectos comprarías a socios, incluso si eso implicara sacrificar parte del control y la exclusividad? ¿Es seguro crear una cadena de suministro para la fabricación de vehículos eléctricos en China o sería más seguro reacondicionar algunas de tus fábricas en Alemania, aunque cueste más? ¿Te centrarías en el gran mercado de vehículos eléctricos por treinta mil dólares, como el que vemos en China o en el mercado más reducido de vehículos eléctricos de ochenta mil dólares?”.






			Esas preguntas resumen el concepto de presión cruzada, es decir, presión para lograr, de forma simultánea, objetivos en apariencia contradictorios. En este caso, los líderes de Mercedes-Benz sienten que deben alcanzar sus objetivos de ganancias del año sin quedarse atrás de la competencia que se desarrollará en cinco años. “Lidiar con ese tipo de presiones cruzadas es difícil”, le digo a mi audiencia de ejecutivos. Es difícil si se tiene una de las marcas más grandes del mundo. Y lo es aún más si no se tiene.






			A medida que la sesión continúa, veo que la sala se anima. Las personas asienten y participan con atención. Saben que necesitan ayuda porque también enfrentan presiones cruzadas en sus compañías y dichas presiones crecen cada año.






			El contexto: marea baja permanente






			Warren Buffett dijo la famosa frase: “Solo cuando la marea baja, se sabe quién nada desnudo”. Se refería a los ciclos económicos que, de forma inevitable (aunque impredecible), pasan por auges y caídas. Algunos años, parece que cualquier empresario puede tener éxito gracias a una economía sana; otros años, los nadadores desnudos son expuestos y humillados. Pero el liderazgo (la dirección de empresas, departamentos, unidades de negocio u otras organizaciones) es independiente de los ciclos. Sobre todo en tiempos difíciles, los líderes no pueden contar con que la situación mejore pronto. Podrían enfrentarse a fuerzas poderosas y complejas que dificultarán mucho el cumplimiento de sus objetivos en los años venideros.






			Desde principios de siglo, las empresas han enfrentado una serie de disrupciones y transiciones extremas, por ejemplo, cambios tecnológicos, inestabilidad económica, conflictos y guerras geopolíticas, una pandemia mundial, una crisis financiera global, el creciente ascenso de inversionistas activistas y cambios fundamentales en la estructura socioeconómica. Aunque los líderes empresariales en todas las épocas de la historia moderna han enfrentado disrupciones, nunca habíamos visto una combinación tan constante, implacable y diversa.






			Los líderes actuales, en todos los niveles, desde las nuevas startups hasta los gigantes globales, se enfrentan a las presiones cruzadas de sus jefes, inversionistas, clientes, colegas, proveedores y empleados que sus predecesores nunca experimentaron. Y esas partes interesadas a veces distan mucho de estar de acuerdo. Los líderes se enfrentan a la presión de hacer cosas opuestas al mismo tiempo, lo que genera la sensación de que, sin importar lo que hagan, lo están haciendo mal. Y esas presiones cruzadas, aunque se experimentan con fuerza, rara vez se articulan de forma que sean comprensibles y factibles.






			Soy testigo directo del impacto de esas presiones cruzadas, como docente y profesional del sector empresarial. Como profesor de Administración en la Escuela de Posgrado de Negocios de Stanford, recibo a CEO globales y ejecutivos prominentes que comparten con mis estudiantes ideas sobre cómo dirigir organizaciones en el ámbito profesional. Como inversionista en startups de todo el mundo, hablo con emprendedores que luchan por encontrar claridad en el caos de tensiones conflictivas. Y como consultor y profesor de formación ejecutiva, veo a innumerables equipos de directivos, en todo tipo de empresas, luchando por encontrar el camino a seguir.






			Los CEO no son los únicos que sienten esas presiones cruzadas. He escuchado frustraciones similares de una amplia gama de gerentes intermedios, líderes de unidades de negocio y emprendedores. Los principios y las reglas generales que una vez los guiaron ahora resultan menos útiles cada vez. Hoy en día, a menudo parece que esa marea baja que mencionó Warren Buffett se mantiene, sin indicios de cuándo podría subir.






			Pues les tengo buenas noticias.






			La solución: el Liderazgo sistémico






			He dedicado los últimos ocho años a desarrollar un nuevo marco de liderazgo en colaboración con Jeff Immelt, antiguo CEO de General Electric. Lo llamamos Liderazgo sistémico y lo compartimos no solo con los estudiantes en Stanford, sino con mis clientes de consultoría y formación ejecutiva, con equipos de startups y con líderes de todo tipo. Como verás en el capítulo 2, se trata de una “tercera vía” que contrasta tanto con el liderazgo tradicional (de comando y control) como con el liderazgo disruptivo (al estilo de Silicon Valley).






			Se nos ocurrió el nombre como un juego de palabras que aludía a “pensamiento sistémico”, una frase que suelen usar los tecnólogos. El pensamiento sistémico se popularizó gracias a Peter Senge quien lo introdujo en su influyente libro de 1990, La quinta disciplina. Senge enfatizó la interacción de acciones y reacciones entre los componentes de cualquier tipo de sistema y la importancia de estudiar esas relaciones de forma holística, no como partes aisladas. Ya sea que uno intente mejorar el motor de un automóvil, curar a un paciente enfermo o predecir el clima, existen limitaciones significativas al concentrarse solo en un componente en vez de abordar las interacciones complejas y simultáneas de múltiples fuerzas.






			De ese modo, Jeff y yo abordamos el liderazgo no como una colección de habilidades individuales que uno podría aprender en cursos separados (finanzas, marketing, operaciones, etc.), sino como un camino holístico e interdisciplinario para determinar cuáles son los objetivos correctos y cómo lograrlos de manera consistente. El Liderazgo sistémico incluye estrategias para equilibrar la ejecución a corto plazo y la innovación a largo plazo, las necesidades de las partes interesadas internas y externas, fomentar la responsabilidad entre los empleados y, al mismo tiempo, tratarlos con respeto y empatía, entre muchos aspectos más.






			El Liderazgo sistémico resuena en casi todas las personas a quienes lo presento porque brinda a los líderes, de todos los niveles y en todas las industrias, un nuevo lenguaje para discutir sus mayores dificultades y sus disyuntivas más difíciles. Les muestra cómo abordar las presiones cruzadas que experimentan, en lugar de intentar disiparlas, aplastarlas o huir de ellas. Les permite ser proactivas en lugar de reactivas, lo que les ayuda a sentirse más en control de su destino. Les ofrece una estrategia para navegar olas turbulentas sin ahogarse. En resumen, las lleva del caos a la claridad.






			Pronto entraremos en detalles, pero la esencia del Liderazgo sistémico reside en replantear y aprender a dominar cinco dimensiones claves de las presiones cruzadas que he aprendido tras años de estudio y entrevistas con líderes. Estas dimensiones son:


			

					
Prioridades: la necesidad de tener éxito en la ejecución y en la innovación.


					
Personas: la necesidad de proyectar fuerza y empatía.


					
Esfera de influencia: la necesidad de enfocarse de manera interna y externa.


					
Geografía: la necesidad de pensar en los asuntos locales y globales.


					
Propósito: la necesidad de perseguir la ambición y la habilidad política.


			


			Por supuesto, las presiones no están aisladas. Creo que la interdependencia de esas presiones cruzadas es una de las principales razones por las que resultan tan frustrantes y complejas. Por ejemplo, la manera en que equilibras la ejecución actual con la innovación futura afecta la gestión de tu gente y viceversa. La forma en que tratas con las partes interesadas, tanto internas como externas, se ve influenciada por el propósito de la empresa y al revés. 






			Advertencia: el Liderazgo sistémico no es una fórmula mágica. Entiendo el atractivo de los libros que prometen soluciones sencillas a desafíos complejos. Pero en mis décadas de experiencia en los negocios y la academia, nunca he visto estrategias o tácticas específicas que garanticen el éxito de una compañía o de una carrera profesional. El Liderazgo sistémico comienza por aceptar lo mucho que desconoces en cualquier momento, y te brinda una estrategia para  avanzar con una confianza razonable, pero sin caer en un exceso de confianza delirante. Es humano anhelar la certeza, pero los verdaderos líderes aceptan que gran parte de los negocios (y de la vida) depende tanto de las contingencias como de la suerte. Puedes tomar excelentes decisiones que consideren todas las probabilidades relevantes, y aun así obtener resultados pésimos. Incluso los líderes despistados parecen genios en tiempos de bonanza.






			Esa necesidad de humildad es, en particular, cierta con respecto a las cinco presiones cruzadas principales. Por ejemplo, me resulta fácil decir que debes concentrarte en ejecutar el plan de negocios actual y en innovar para el futuro, pero ¿eso qué significa en la práctica? Tu tiempo y energía son limitados, así que ¿cuánto deberías dedicar al desarrollo de productos u otras formas de innovación? No me atrevería a decirte si es veinte por ciento, ochenta por ciento o algo intermedio. Tampoco inventaré una fórmula para que tú lo determines. En cambio, te ofrezco un marco para que puedas analizar con conocimiento de causa las disyuntivas y te comparto diversas historias sobre cómo algunos de los mejores líderes que conozco las han abordado.






			Los entrevistados






			En este libro te presentaré una amplia gama de líderes impresionantes que en sus puestos enfrentaron las turbulentas presiones cruzadas. Nadie acierta siempre, y es demasiado simplista dividir a los líderes en categorías rígidas de ganadores y perdedores. Por ejemplo, Jeff Immelt trabajó en General Electric (GE) durante 35 años, 16 de ellos como CEO. Durante la mayor parte de ese tiempo, fue aclamado como uno de los mejores ejecutivos corporativos del mundo, hasta que se le culpó de manera generalizada por todos los problemas de la empresa. En realidad, no era ni perfecto ni terrible, era un CEO talentoso que se esforzó al máximo para afrontar presiones extremas, muchas creadas por fuerzas ajenas a su control y otras por decisiones propias.






			Los Líderes sistémicos que entrevisté llegaron a la cima de sus respectivos campos. Por lo general, se sinceraron conmigo con gran franqueza en conversaciones que trascendieron las típicas entrevistas a CEO sobre nuevos productos y proyecciones de crecimiento. Entre ellos, conocerás a:


			

					Revathi Advaithi de Flex


					Naomi Allen de Brightline Heath


					Michael Dowling de Northwell Health


					Jim Fish de Waste Management


					Aaron Levie de Box


					Kathy Mazzarella de Graybar


					Khaldoon Al Mubarak de Mubadala


					François-Henri Pinault de Kering


					Charlie Scharf de Wells Fargo


					Julie Sweet de Accenture


					Bill Winters de Standard Chartered


					Anne Wojcicki de 23andMe


					Jochen Zeitz de Harley-Davidson


			


			Lo que une a estos y a otros diversos Líderes sistémicos es que ninguno pretende ser un modelo heroico que el resto debamos emular. Todos se enfrentan a constantes ambigüedades, incertidumbres y problemas sin una solución clara. Todos reconocen y admiten que no siempre aciertan. Pero todos tienen mucho que enseñarnos: no qué pensar, sino cómo pensar en nuestras situaciones particulares.






			De dónde vengo






			Como todos tenemos prejuicios moldeados por nuestras experiencias, debería contarte un poco sobre mí, antes de continuar.






			Después de la universidad y el posgrado, uno de mis primeros trabajos fue en Intel durante sus días de gloria como actor fundamental en la revolución de las computadoras personales de la década de los noventa. Tuve la fortuna de desempeñarme como gerente en el grupo de Desarrollo de Negocios Corporativos de la empresa, y luego como gerente de producto en una unidad de negocios. También tuve la suerte de trabajar de manera estrecha con el CEO legendario, Andy Grove, quien en retrospectiva fue un Líder sistémico décadas antes de que imagináramos ese concepto. Andy fue uno de los líderes más determinados y brillantes que he conocido, un maestro en todo, desde la gestión eficiente de una fábrica de alta tecnología hasta la comprensión de las interdependencias globales. (Recuerdo que, en 1993, refiriéndose a Estados Unidos y China, dijo que ningún país entraría en guerra con otro si ahí estaban sus fábricas. Sus ideas se han mantenido vigentes durante más de tres décadas, incluso en medio de crecientes tensiones geopolíticas).






			Tras dejar Intel en 1998, fundé una startup y fui ejecutivo en otra. Después regresaría al mundo de las startups tecnológicas como inversionista de capital de riesgo en etapas iniciales y asesor de fundadores. Esos puestos me brindaron nuevas perspectivas sobre las grandes similitudes y diferencias entre el liderazgo de startups y el liderazgo corporativo. Fue emocionante trabajar con visionarios que adoptaron tecnologías de vanguardia y querían cambiar el mundo. Pero, al igual que las grandes empresas, las startups solo sobreviven si dominan los detalles prácticos de la entrega de bienes y servicios a tiempo y dentro del presupuesto.






			Durante mi trayectoria, trabajé en otra famosa corporación global, General Electric. GE me enseñó la importancia de la capacitación de personal y cómo una inversión excepcional en talento puede ser una enorme ventaja competitiva, pues aumenta la lealtad mientras crea una base sólida de nuevos líderes. GE también me capacitó para apreciar el rigor operativo necesario para fabricar productos de alta calidad en grandes volúmenes en todo el mundo. El compromiso con entregar la mayor cantidad de productos sin sacrificar la calidad se extendía por toda la organización.






			Mientras tanto, en 2003, comencé a enseñar e investigar en la Escuela de Posgrado de Negocios de Stanford, lo cual me brindó una nueva perspectiva del mundo. Mi experiencia como ejecutivo de operaciones, inversionista, consultor y miembro de la junta directiva me ayudaron a ser un mejor docente, mientras que los conocimientos que obtuve al estudiar y escribir sobre compañías con distanciamiento académico me ayudaron a mejorar mis labores ejecutivas. A medida que he incrementado mis actividades e impartido nueve cursos diferentes en Stanford a lo largo de los años, he conocido  empresas de diversas geografías, industrias y etapas, y he observado las mejores (y peores) prácticas de muchas organizaciones.






			Tras desempeñar todos esos roles, me gusta pensar que puedo ofrecer una perspectiva sobre el liderazgo altamente eficaz. Y me apasiona compartir lo que he aprendido.






			¿Qué sigue?






			Esto es lo que encontrarás en las próximas páginas:






			La primera parte te brindará una comprensión más profunda de la tormenta perfecta de fuerzas sin precedentes que causan caos en muchas organizaciones. Muestra las graves consecuencias que enfrentaron los líderes que no respondieron a esos desafíos con la debida reflexión y seriedad. Después, te presento el concepto de Liderazgo sistémico y algunos de los increíbles hombres y mujeres que ya lo aplican, incluso si no usan esa terminología.






			La segunda parte profundiza en las cinco presiones cruzadas principales que suelen repetirse (prioridades, personas, esfera de influencia, geografía y propósito) y las estrategias para gestionarlas. También destaca las fascinantes, sinceras y, a veces muy personales, historias de mis entrevistados; muchas de las cuales jamás se habían compartido de manera pública.






			Cuando termines de leer el libro, espero que estés convencido de que, aunque dirigir cualquier tipo de negocio es más difícil que nunca en muchos sentidos, un gran liderazgo todavía es posible y vale la pena el esfuerzo. Si quieres mejorar tu situación y, al mismo tiempo, alcanzar tus metas personales y profesionales, no se me ocurre mejor estrategia que estudiar y practicar el Liderazgo sistémico.


			

				

					* En 2022, la empresa Daimler se dividió en dos, separando su división de camiones bajo el nombre de Daimler Truck. La empresa automovilística ahora se llama Mercedes-Benz Group AG (o simplemente “Mercedes-Benz” en el uso coloquial).


				


			


















			


			PRIMERA PARTE






			¿Por qué es tan difícil liderar 
 en la actualidad?
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			La tormenta perfecta 
 de fuerzas caóticas






			Empujado en direcciones opuestas






			A mediados de la década de 2000, dirigí la división de videovigilancia de GE Security, uno de los puestos de liderazgo más gratificantes que he desempeñado. Fabricábamos cámaras y equipos de grabación de video de alta calidad para compañías que necesitaban proteger sus operaciones. Era un modelo sólido entre empresas, con personal excelente, crecimiento constante y una rentabilidad estable. Solo había un problema: nuestra industria estaba a punto de migrar de lo analógico a lo digital. No hacía falta ser un visionario para ver que lo digital estaba por convertirse en una alternativa más económica y práctica. Si mi unidad no se adelantaba a esa transición, no importaría cuánto nos apreciaran nuestros clientes ni cuánta confianza depositaran en la marca GE, cambiarían a otro proveedor de videovigilancia.






			Necesitábamos ofrecer un sistema de gestión de video digital de alta gama que, en esencia, es una superposición de software compleja que controla las cámaras en red, el proceso de grabación y el almacenamiento de video digital. Podíamos desarrollar nuestro sistema o adquirir uno de una empresa independiente. Se trataba del clásico problema de “fabricar o comprar” que casi todas las empresas enfrentan en algún momento y aprenden a evaluar. Según mis cálculos, se necesitarían seis trimestres para desarrollar y lanzar una oferta digital (quizá el doble de tiempo que nos tardaríamos en comprarla), y tendríamos que invertir cerca de 2.5 millones de dólares de los 19 millones de dólares de ganancias trimestrales en cada uno de los seis trimestres. Pero eso seguiría siendo más económico que comprar el sistema de otra persona y nos daría la libertad de controlar la calidad y las funciones. La inversión parecía una decisión obvia para mantener nuestro liderazgo en el mercado.






			Sin embargo, cuando le expliqué la situación a mi jefe, me di cuenta de que no era tan sencillo. Dijo que si quería gastar 2.5 millones de dólares adicionales por trimestre en investigación y desarrollo, tendría que generar cinco millones adicionales en ingresos para compensarlo, de modo que nuestras ganancias no se vieran afectadas. Respondí que, si tuviera una manera fácil de vender otros cinco millones de dólares en productos cada trimestre, ¿no lo estaríamos haciendo ya? Recalqué que, si manteníamos nuestra oferta actual, las cifras de ese año seguirían siendo sólidas, pero empezaríamos a perder clientes en un plazo de 18 a 24 meses.






			Le dimos vueltas al tema durante más de una hora, mientras intentaba convencer a mi jefe de que era un paso necesario, incluso vital, para nuestro negocio. Me insistía una y otra vez en encontrar otra forma de financiarlo. Si el mundo estaba cambiando, era mi responsabilidad mantener nuestras ganancias actuales y, al mismo tiempo, encontrar más dinero para financiar la inversión.






			Al final mi jefe negó con la cabeza y dijo con firmeza: “Rob, no lo entiendes. En 18 meses, tú y yo tendremos trabajos diferentes. Y la manera de que consigas un mejor trabajo es alcanzar tus objetivos este año. El CFO cuenta con esas ganancias para subsidiar otras divisiones que no generan suficientes rendimientos. Si gastamos todo ese dinero en investigación y desarrollo, tú y yo sufriremos las consecuencias este año, pero no obtendremos ningún beneficio dentro de dos años, cuando lleguen los ingresos. Para entonces, tú y yo estaremos en otros trabajos”.






			Estaba atónito, perplejo y furioso a la vez. ¿Cómo se había convertido mi jefe en una persona tan limitada? ¿No se esperaba que líderes como nosotros buscáramos dominar nuestros mercados a largo plazo? ¿Por qué mis incentivos personales no estaban alineados con los intereses de GE? ¿Por qué no podíamos encontrar la forma de ejecutar en el presente y, al mismo tiempo, innovar para el futuro?






			En resumen, mi unidad no invirtió en la transición digital y dejé GE unos meses después. Una de las razones de mi partida fue la frustración que experimenté al ver el desequilibrio entre las prioridades a corto y largo plazo en mi división. Odiaba sentirme empujado en direcciones opuestas.






			Unos 18 meses después de mi renuncia, recibí una llamada sorpresa de un alto ejecutivo de GE que había reemplazado a mi antiguo jefe poco antes de mi partida. No llevábamos mucho tiempo trabajando juntos y no éramos muy cercanos, pero Jerry era un líder atento y considerado. Me dijo que el escenario que había predicho se volvía realidad, la unidad de videovigilancia ya había perdido la mitad de sus ingresos ante la competencia digital. “Debimos escuchar lo que dijiste antes de irte”, me confesó.






			Le respondí: “Jerry, agradezco mucho la actualización. Pero no quería tener razón, quería que ganáramos. Quería que hiciéramos lo correcto. Todavía me duele que la empresa no lo lograra, y siento que fracasé porque no pude convencer a la gente de seguir el plan”.






			En aquel momento no tenía un nombre para mi experiencia, pero la dinámica que encontré en GE fue una presión cruzada clásica. Los altos directivos hablaban de invertir en el futuro, pero otras áreas de la empresa indicaban que los objetivos financieros a corto plazo eran la verdadera prioridad. La norma no escrita era clara: los líderes que no alcanzaban las cifras perdían sus trabajos, pero si encontraban una forma de ignorar el problema, podían pasarle la responsabilidad a otra persona.






			Otra cosa que no percibí en aquel momento fue que tales presiones cruzadas se estaban volviendo cada vez más comunes e intensas para todo tipo de líderes en todo el mundo.






			El shock del futuro en esteroides






			Un libro que permaneció en mi cabeza durante muchos años fue El shock del futuro, de Alvin Toffler, el superventas de 1970 sobre las fuerzas que transforman el mundo. Argumentaba que el ritmo de cambio en diferentes aspectos de la vida moderna (tecnológico, económico y social) se había acelerado más allá de la capacidad humana para adaptarse a dichos cambios. Como resultado, Toffler predijo cambios drásticos en nuestra forma de vida y trabajo. Se adelantó décadas a su tiempo al prever el auge de las computadoras personales, la migración a las ciudades y la moda rápida. Incluso popularizó el término sobrecarga de información para enfatizar que los humanos no estaban hechos para manejar la avalancha moderna de información continua.






			Resulta irónico que, desde la perspectiva de la década de 2020, la era de Toffler parezca tranquila y pacífica, un paraíso de flujos de información muy gestionables. Los que empezamos la carrera profesional antes de la omnipresencia de los teléfonos celulares, el correo electrónico y los mensajes de texto sentimos nostalgia por la época cuando era posible desconectarse por completo del trabajo  al final de cada día. Las limitaciones de la tecnología impusieron una frontera de facto entre el trabajo y la vida personal, casi ningún jefe nos llamaba a casa excepto en una verdadera emergencia. Así que no me sorprendió cuando una encuesta de 2023 descubrió que “la mayoría de los estadounidenses preferirían vivir en una era más simple, antes de que todos estuvieran obsesionados con las pantallas y las redes sociales, y ese sentimiento era más fuerte entre los millennials mayores y la generación X. Cuando se les preguntó si les gustaría volver a una época en la que la gente no tenía acceso generalizado al internet ni a los smartphones, el 77 por ciento de los estadounidenses de entre treinta y cinco y cincuenta y cuatro años respondió que sí”.1






			A pesar de su previsión, ni siquiera Toffler podría predecir la sorprendente aceleración del cambio tecnológico desde cerca del año 2000. Cada pieza de información que podía digitalizarse ya está digitalizada. Todos los productos que podían actualizarse con microchips, identificación por radiofrecuencia (RFID) o GPS ya están actualizados. La robótica y la inteligencia artificial mejoran cada mes. La ciberseguridad se está convirtiendo en un desafío cada vez mayor y más complejo. Incluso los fallos accidentales, como la interrupción global del sistema informático causada por una actualización defectuosa del software de CrowdStrike en julio de 2024, ahora tienen consecuencias más graves que nunca. Mantenerse al día con esos y otros cambios tecnológicos, así como saber de qué forma implementar los recursos para abordarlos, puede resultar abrumador para la mayoría de los empresarios.






			Es probable que hayas visto un gráfico similar al de la página siguiente, que muestra el ritmo cada vez mayor de adopción masi-






			va de tecnologías transformadoras.2 Mientras que a una cuarta parte de los estadounidenses les tomó casi cincuenta años usar la electricidad, más de treintaicinco años el teléfono y veinticinco años la televisión, a más del 25 por ciento de la población del país le tomó menos de tres años usar la IA generativa. ¿Cuánto más cortas serán las curvas de adopción futuras para otras innovaciones que aún están en desarrollo? Estamos viviendo un shock del futuro en esteroides.






			Además, la innovación tecnológica es solo una de las múltiples fuerzas que contribuyen a la sensación generalizada de desarraigo y zozobra. Y esas otras fuerzas también se han acelerado en este siglo, quizá con la misma rapidez y alarma que la tecnología. Un artículo en The Guardian de diciembre de 2019 ofrecía un resumen conciso y sombrío de la década de 2010: “Hubo crisis de democracia y economía, de clima y pobreza, de relaciones internacionales e identidad nacional, de privacidad y tecnología. Hubo crisis a principios de la década, y hay crisis ahora. Algunas son las mismas, sin resolver. Otras no se parecen a nada que hayamos experimentado antes… Con frecuencia parece que todo está en juego, desde el futuro del capitalismo hasta el del planeta, pero no se ha decidido nada aún”.3






			

			La IA generativa tiene una curva de adopción inicial más pronunciada que otras tecnologías recientes


			


			Millones de usuarios en Estados Unidos


				[image: La IA generativa tiene una curva de adopción inicial más pronunciada que otras tecnologías recientes]

			Nota: Personas de cualquier edad que utilicen cada tecnología al menos una vez al mes; el año 1 para los smartphones corresponde al lanzamiento del iPhone en junio de 2007; el año 1 para las tabletas corresponde al del iPad en abril de 2010; el año 1 de IA generativa corresponde al lanzamiento de ChatGPT en noviembre de 2022.


			Fuente: Insider Intelligence, junio de 2023.


			






			Podemos clasificar esos cambios no tecnológicos en varios grupos distintos:


			

					
Disrupción económica. Hemos experimentado una montaña rusa económica casi ininterrumpida, desde el estallido de las puntocom hasta la burbuja de mediados de la década de 2000; desde la crisis financiera mundial y la peor recesión desde la Gran Depresión hasta el crecimiento económico desigual de la década de 2010, con la prosperidad en apariencia concentrada en unas pocas industrias y áreas; desde las crisis de oferta y los despidos provocados por la pandemia de covid-19 hasta el regreso de una inflación significativa.


					
Globalización omnipresente. No hace mucho, solo las grandes corporaciones debían resolver cómo hacer negocios a escala global.  Pero hoy, incluso las pequeñas startups se ven presionadas a buscar cadenas de suministro y bases de clientes transfronterizas y transatlánticas, lo que las expone a complejos problemas internacionales y riesgos imprevistos. Con el auge de las herramientas de comunicación y colaboración, incluso las pequeñas empresas pueden vender en el mercado internacional de maneras que antes no eran posibles.


					
Inestabilidad política. A pesar de las desventajas de la Guerra Fría, al menos ofrecía cierto grado de previsibilidad en la política internacional y nacional. Pero nuestro siglo ha presenciado una mayor inestabilidad política a nivel mundial, evidenciada en el auge de diversos movimientos extremistas, incluso de pequeños países dispuestos a restringir los procesos democráticos para lograr sus objetivos y trastocar el orden internacional. Dicha inestabilidad dificulta aún más las cosas para los líderes empresariales.


					
Dinámica cambiante de la fuerza laboral. Las actitudes generacionales hacia el trabajo son muy diferentes a las del pasado. Por lo general, quienes se incorporaban al mundo laboral aceptaban las normas de sus superiores jerárquicos, incluso si discrepaban con ellas de manera silenciosa. Pero los millennials y, en especial, la generación Z son mucho más francos sobre lo que esperan de los empleadores y cómo quieren ser tratados.


					
Expectativas cambiantes sobre temas sociales. Los trabajadores presionan a las empresas para que se posicionen de manera pública sobre los desafíos sociales, revirtiendo la norma tradicional según la cual la mayoría de las empresas deben evitar la política y los debates controvertidos (como el derecho al aborto) para centrarse en los imperativos empresariales. Aunque en los últimos dos años se ha producido un cierto reajuste en las expectativas sobre la denuncia de problemas sociales por parte de las compañías, el entorno empresarial actual es muy diferente al de hace diez o veinte años.


					
Expectativas cambiantes para el desarrollo personal. Otra norma que al parecer cambió para siempre es que los empleados solían ser responsables de su equilibrio entre vida laboral y personal, desarrollo profesional y necesidades personales. Ahora se espera cada vez más que los directivos presten mucha atención a esos asuntos para sus equipos (o enfrentarán una fuerte desaprobación).


					
Impacto del “cisne negro”. Una lección importante de la pandemia fue que casi ningún líder, tanto del sector público como del privado, estaba preparado para una disrupción prolongada e inesperada del statu quo. En general, en las últimas décadas hemos mejorado mucho nuestra capacidad de adaptarnos a las tendencias predecibles, pero no hemos logrado anticipar eventos en extremo raros o “cisnes negros”, para usar el término popularizado por Nassim Nicholas Taleb.4 También aprendimos que esas contingencias son en especial preocupantes si requieren una acción colectiva de muchas organizaciones públicas y privadas, a escala global.


					
Conflictos por el cambio climático. La ciencia demuestra que el clima está en constante cambio, con una aceleración en las últimas décadas. Aún no estamos seguros de la gravedad del cambio climático, ni de su rapidez, ni de cómo responderán las instituciones públicas y privadas a sus impactos globales. Por ejemplo, ¿qué ocurrirá con los flujos migratorios de refugiados si algunos países costeros quedan sumergidos dentro de treinta años? ¿Qué ocurrirá si la mitad de Florida queda sumergida dentro de cincuenta años? Es humano no querer pensar en esos escenarios y, mucho menos, planificar alrededor de ellos. Pero, aunque muchos sienten pasión por hacer todo lo posible para frenar el cambio climático, otros tantos, en los países en desarrollo sienten la misma pasión por no sacrificar los recientes avances en su calidad de vida renunciando a los combustibles fósiles. Todo ello es una receta para tensiones y conflictos inevitables.


					
Mercados financieros cambiantes. Para las empresas que cotizan en bolsa, la presión de inversionistas activistas y expertos para justificar sus actividades corporativas en factores como ASG y DEI es muy diferente a la del pasado. Y la velocidad con la que cambian las actitudes hacia esos temas supone un verdadero desafío para los líderes empresariales. Hoy en día, inversionistas influyentes pueden recurrir a las redes sociales para intentar cambiar la opinión pública sobre las compañías bajo su escrutinio. También existe el nuevo riesgo de convertirse de manera repentina en un meme, una situación en la que se encontraron compañías como AMC y Hertz durante la pandemia de covid-19. Para las empresas privadas, la presión por alcanzar con rapidez el título de “unicornio” (valoración superior a más de mil millones de dólares) ha llevado a los líderes a asumir enormes cantidades de capital de riesgo para crecer a ritmos muy acelerados, a veces irresponsables.


			


			Al considerar todas esas posibles disrupciones, la idea de liderar una compañía parece un campo minado. No pretendo decir que fuera fácil dirigir una compañía en tiempos de Toffler, ni en ninguna época anterior. Cada generación se enfrenta a sus disrupciones, algunas muy desafiantes. No sirve de nada mirar atrás con demasiada nostalgia, lo diferente ahora es que nunca habíamos visto una combinación tan sostenida e implacable de fuerzas disruptivas. La mayoría de los líderes actuales carece de la preparación y el tiempo necesarios para reflexionar a fondo sobre una gama tan compleja de desafíos, que van mucho más allá del alcance de la formación empresarial tradicional.






			Cómo esa tormenta perfecta genera presiones cruzadas sobre los líderes






			Por diversas que sean todas esas fuerzas, tienen algo en común: hacen obsoletas las reglas tradicionales. No importa si la pregunta es cómo recaudar capital, innovar, lanzar productos, atraer gente, retener talento, llegar a nuevos usuarios, brindar servicio al cliente o interactuar con proveedores y competidores, las prácticas que funcionaban hace cinco o diez años ahora pueden ser inoperantes. La “nueva normalidad” que sigue a una disrupción nunca es igual a la que conocíamos antes. Es fácil de comprender, lo difícil es aceptar que algunas viejas reglas deben abandonarse para siempre y luego determinar cuáles deberían reemplazarlas.






			Cuando enfrentas exigencias crecientes de tus jefes, inversionistas, clientes, compañeros, proveedores y empleados, pero ya no sabes cómo satisfacerlas, cada día parece tan estresante como recorrer un laberinto sin encontrar salida. Eso es cierto en especial cuando algunas de esas exigencias parecen requerir que hagas cosas opuestas al mismo tiempo.






			El Financial Times reconoció esa situación sin precedentes en un editorial de 2023 titulado “¿Quién quiere ser un CEO moderno?”. Sus observaciones se aplican a líderes de todos los niveles: “Considera los malabares que el CEO moderno debe hacer para mantener su empresa en equilibrio. Además de lidiar con la incertidumbre geopolítica, el endurecimiento de la regulación gubernamental, el aumento de la inflación y de las tasas de interés, también enfrenta el auge del populismo, los ciberataques y los avances en inteligencia artificial. Además, está la gestión del riesgo reputacional, que incluye el cumplimiento de rigurosos códigos de gobernanza, requisitos de divulgación y compromisos de sostenibilidad. El trabajo híbrido conlleva otras presiones, y mantener al personal motivado y leal es un trabajo de tiempo completo en sí… La presión es constante para hacer y decir lo ‘correcto’”.5






			El editorial añadió que esas presiones se ven exacerbadas por un escrutinio mucho más riguroso de la remuneración y la conducta de los ejecutivos, por parte de empleados, accionistas, medios de comunicación y el público, y que “cuando se cometen errores, la rendición de cuentas es rápida”. Ese mayor escrutinio es una de las principales razones por las que la media de permanencia en el cargo de los CEO del S&P 500 se redujo un veinte por ciento entre 2013 y 2022.6






			Para simplificar mi análisis de cómo los Líderes sistémicos mantienen el equilibrio, me he centrado en cinco categorías principales de presiones cruzadas. Alguien podría dividirlas en más categorías, pero considero que estas son las más útiles para analizar los desafíos que enfrentan, en la actualidad, los líderes de cualquier nivel y sector:


			

					
Prioridades: Presión para ejecutar e innovar con éxito.


					
Personas: Presión para proyectar fuerza y empatía.


					
Esfera de influencia: Presión para enfocarse tanto en asuntos internos como externos.


					
Geografía: Presión para pensar de manera local y global.


					
Propósito: Presión para guiarse por la ambición y la diplomacia.


			


			Veamos más de cerca cómo pueden desarrollarse esas presiones cruzadas y algunos ejemplos de cómo afectan a los líderes que se encuentran en la cuerda floja.






			Prioridades: “Ahora es mucho más difícil”






			La presión cruzada que enfrenté en la unidad de videovigilancia de GE, en la historia con la que inicia este capítulo, es en extremo generalizada y afecta a toda organización que necesita tomar decisiones difíciles hoy para preservar su viabilidad en el futuro. Aunque el tema de la innovación y la reinvención corporativa no es nuevo, las presiones, la velocidad y las formas de llevarlas a cabo han cambiado en nuestro mundo cada vez más conectado.






			Mi exjefe de Intel, Andy Grove, escribió un libro que alcanzó un gran éxito en ventas cuyo título se convirtió en un aforismo: Solo los paranoides sobreviven. Su idea principal era que, tarde o temprano, la mayoría de las empresas se enfrentan a un “punto de inflexión estratégico” en el que pueden adaptarse y multiplicar hasta diez veces su crecimiento potencial o fracasar y enfrentarse al declive o la ruina. Reconocer esos momentos críticos es una habilidad valiosa, tener la valentía de actuar en consecuencia es aún más inusual y valioso. De manera relativa, eran poco frecuentes en la época de Grove, pero ahora son más comunes.






			Anne Wojcicki, cofundadora y CEO de 23andMe desde 2006, habló conmigo sobre los dos modelos de negocio de su empresa y las presiones cruzadas entre ellos. 23andMe es más conocida por los kits de pruebas de ADN caseras que usan millones de personas, un negocio de consumo estable, aunque de crecimiento lento. Pero también utiliza su inigualable banco de datos genómicos para realizar investigación biotecnológica avanzada, una iniciativa mucho más arriesgada y, potencialmente, mucho más gratificante. En 2018, Wojcicki lideró una ambiciosa colaboración con el gigante farmacéutico GSK, que posibilitó el estudio de los marcadores genéticos de millones de usuarios para desarrollar tratamientos de vanguardia contra enfermedades graves. Comercializar tales innovaciones de manera exitosa puede tardar años y, en muchas ocasiones, nunca sucede.






			En 2021, Wojcicki llevó la compañía a cotizar en bolsa y explicó que, dado que los inversionistas institucionales evalúan el riesgo por categorías, la empresa atrajo a dos categorías distintas de estos. “Quienes valoran nuestro modelo de negocio B2C (de empresa a consumidor) suelen estar poco convencidos de nuestro negocio de terapias especulativas, mientras que quienes valoran el potencial de crecimiento de nuestro negocio terapéutico no tienen interés en un flujo de caja estable proveniente de un negocio B2C”.7 Las dos partes de la empresa se combinan para generar sinergias estratégicas y operativas, pero las presiones cruzadas complican las relaciones con los inversionistas. Wojcicki se enfrentó a una presión constante para favorecer a una de las partes sobre la otra, o para dividirlas en compañías independientes, a pesar de que ello significaría perder valor agregado.






			Esas presiones aumentaron de manera significativa después de que 23andMe se volvió pública, convirtiendo el precio de sus acciones en un indicador diario de desempeño. En el capítulo 4, exploraremos la amenaza que esto supuso para su líder y para la continuidad de la empresa, y lo que Wojcicki intentó hacer al respecto.






			Personas: “No podemos tener una venda en los ojos”






			En el entorno actual, cada vez más complejo, los líderes escuchan dos perspectivas contradictorias sobre la gestión del talento. Una suele argumentar que los tiempos difíciles exigen decisiones difíciles, por lo que es necesario establecer estándares altos y reglas claras para el personal, y aplicarlas de forma rigurosa y constante. Insiste en el trabajo duro y la dedicación para destacar en el mercado. Impulsa al equipo a dar el cien por ciento y “reemplaza” a quienes no están dispuestos a cumplir con esas normas.






			La otra perspectiva enfatiza que los empleados modernos, en especial los millennials y la generación Z, esperan que los líderes muestren empatía y comprensión, incluso los anima a mostrarse  vulnerables ante las dificultades y deficiencias. Además, resalta que los buenos líderes y las compañías deberían proporcionar incentivos generosos, facilitar el trabajo remoto, ofrecer salarios competitivos para la industria y largas vacaciones para mantener la salud mental, al tiempo que reducen al mínimo la cantidad de normas en el entorno de trabajo. Los cofundadores de Basecamp escribieron en su éxito de ventas de 2010, Rework, que “Las políticas son tejido cicatricial organizacional. Son reacciones exageradas y codificadas ante situaciones que es improbable que se repitan. No se debe crear una nueva regla solo porque alguien hizo algo mal una vez”.8






			Si el objetivo es liderar con eficacia a las personas, ninguno de los extremos funciona. Los jefes estrictos son criticados con dureza en redes sociales, en especial en plataformas como Blind o Fishbowl, que permiten a los trabajadores quejarse de manera anónima sobre malos tratos (reales, exagerados o imaginarios). Por ejemplo, cuando el CEO de Wayfair, Niraj Shah, envió un correo electrónico a todos los empleados a finales de 2023, elogiando el progreso de la empresa minorista de muebles, pero advirtiendo que deberían trabajar muchas horas y “cuidar el dinero de la empresa como si fuera propio”, la respuesta fue abrumadoramente negativa. Tras varias rondas de despidos ese año, los empleados supervivientes de Wayfair no apreciaron el consejo de Shah. Se burlaron de afirmaciones como: “No hay nada malo en trabajar jornadas excesivas, estar siempre disponible y sacrificar la vida personal. La flojera pocas veces se compensa con el éxito”.9






			Por otro lado, los líderes que se consideran empáticos y benévolos pueden llevarse una sorpresa desagradable cuando los trabajadores no comparten la misma percepción. Consideremos el caso de Howard Schultz, veterano CEO de Starbucks, quien se convirtió en blanco de acusaciones por parte de los organizadores sindicales por suprimir de manera injusta los intentos de negociación colectiva. Como informó The New York Times: “La resistencia del señor Schultz a un sindicato parece ser una cuestión de imagen personal, según quienes lo conocen, prefiere verse como un jefe generoso, no como un jefe obligado a tratar a sus empleados con generosidad”.10 El propio Schultz escribió en sus primeras memorias: “Si tuvieran fe en mí y en mis motivos, no necesitarían un sindicato”.11






			Revathi Advaithi lidia con esa presión cruzada como CEO de Flex, la multinacional de soluciones tecnológicas, cadena de suministro y manufactura. La supervivencia de cualquier fabricante por contrato depende de la excelencia operativa, pues los márgenes son tan estrechos que cada centavo cuenta. Pero su necesidad de gestionar los resultados a veces choca con el deseo de Advaithi de proteger a la plantilla global de más de ciento cuarenta mil personas. No quiere olvidar al personal de planta, que constituye la columna vertebral de la manufactura, a la vez que da cabida a expertos en robótica avanzada, fabricación aditiva y otras tecnologías de punta que mejoran la eficiencia y reducen los costos. En particular, le preocupa preservar los empleos en Estados Unidos, el país que le brindó tantas oportunidades como inmigrante de la India. Por eso, asumió un papel activo en el futuro de la manufactura nacional, uniéndose al Comité Asesor sobre Competitividad de la Cadena de Suministro del presidente Joe Biden, en 2022, y al Comité Asesor sobre Política y Negociaciones Comerciales en 2023.






			Al preguntarle sobre esa tensión en torno a la adopción de nuevas tecnologías como la inteligencia artificial, el aprendizaje automático y la automatización, Advaithi respondió: “No podemos ponernos una venda en los ojos y decir que no existe y que no nos afectará. Si queremos que la industria manufacturera sobreviva y prospere en países que no cuentan con el capital disponible, que ofrecen naciones como China, es necesario construir una combinación muy eficiente e integrada de hardware y software que aproveche la tecnología más avanzada”.12 En el capítulo 5 veremos cómo Flex aprovecha dicha tecnología para empoderar a su fuerza laboral existente.






			Esfera de influencia: “La confianza y la reputación en realidad importan”






			Todos tenemos competencias específicas que potencian nuestras fortalezas. Algunos líderes son reconocidos desde el principio de sus carreras por ser muy hábiles para afrontar desafíos externos, como comunicarse con eficacia con clientes, inversionistas, proveedores y medios de comunicación. Otros parecen tener una habilidad excepcional para enfocarse en lo interno: asegurar la puntualidad, controlar los gastos con prudencia o mantener las fábricas en marcha. Ser reconocido por habilidades especializadas, ya sea como líder “externo” o “interno”, era la manera tradicional de ascender a los niveles más altos de una organización.






			Pero esa distinción entre las esferas de influencia interna y externa se está desdibujando cada vez más, no solo en los ejecutivos de primer nivel, sino en toda la organización. Lo que sucede dentro y fuera influye mutuamente de maneras cada vez más sutiles y complejas, lo que genera presiones para intentar dominar los dos ámbitos a la vez. Por ejemplo, los incentivos que el equipo de ventas de una empresa ofrece a los clientes pueden afectar de manera radical las demandas de producción. Reemplazar un componente de un producto para reducir diez centavos el costo unitario podría generar fallas que alejen a los clientes. Diseñar una campaña de marketing exitosa requiere combinar datos internos de alta calidad con una percepción externa de las motivaciones de compra de los clientes.






			Hoy en día es crucial entender lo que sucede tanto dentro como fuera de las empresas, porque cada detalle está más interconectado que nunca. Es difícil para los ingenieros crear grandes productos si nunca hablan con los clientes, pero es igual de difícil para el personal de ventas y marketing presentar argumentos convincentes a los clientes si nunca han hablado con los diseñadores de productos sobre ellos.






			Charlie Scharf se enfrenta a una presión cruzada en particular aguda en su esfera de influencia. Asumió el cargo de CEO de Wells Fargo en 2019, cuando el gigante financiero lidiaba con múltiples investigaciones y sanciones gubernamentales debido a prácticas anteriores de la compañía. También heredó una cultura organizacional con múltiples problemas, incluyendo la enorme desmoralización de un grupo de ejecutivos y gerentes. La pandemia de covid-19 y la turbulencia que entonces afectó los bancos regionales agravaron esos problemas. Desde el primer día, Scharf enfrentó serios desafíos externos por parte de los reguladores que mantenían a Wells Fargo bajo estricta supervisión, mientras que al mismo tiempo intenta reformar e inspirar a su fuerza laboral compuesta por más de doscientas mil personas.






			“Cuando llegué aquí, era fundamental que todos comprendieran la gravedad de la situación. Parecía que estábamos librando una guerra, no en un negocio normal. Seguimos teniendo mucha presión a diario. Es raro que pase una semana sin recibir una llamada de un regulador o legislador. Además, durante el covid-19, pasamos de ganar veinte mil a cuatro mil millones de dólares al año. Por lo tanto, necesitábamos implementar cambios importantes en la organización”.13






			Esos cambios empezaron pensando más allá de las necesidades internas de la empresa y centrándose más en el mundo exterior. “Hasta 2018, tuvimos un excelente desempeño financiero, pero nuestros líderes actuaron como si ignoraran por completo a los reguladores. No atendíamos las cosas importantes para nuestras comunidades. Y en cuanto surgió un problema dentro de la compañía, muchas partes externas se pusieron en nuestra contra. En mi primera carta a los accionistas, dije que somos el ejemplo perfecto de por qué es importante pensar en las partes interesadas, no solo en los accionistas. En especial en nuestro sector, la confianza y la reputación son fundamentales. No se puede solo lanzar una campaña publicitaria diciendo que eres una gran compañía”. En el capítulo 6, veremos cómo Scharf afrontó esa presión cruzada.






			Geografía: “Necesitamos ser relevantes en cada país”






			Me resulta útil distinguir entre la “globalización 1.0” de los años ochenta y noventa y la “globalización 2.0” de nuestro siglo. Cuando el transporte marítimo internacional se volvió más práctico y asequible, muchas empresas estadounidenses optaron por trasladar sus operaciones fuera del país, principalmente como una forma de aprovechar la diferencia de costos salariales. Podían reemplazar empleos bien remunerados, a menudo sindicalizados, en Estados Unidos con manufactura de bajo costo en Asia, ingeniería de bajo costo en Europa del este y servicio al cliente de bajo costo en India. Los beneficios eran bastante fáciles de calcular. De hecho, muchos creían que el mundo interconectado conllevaría un aumento salarial para todos y traería mayor estabilidad geopolítica y paz.






			La globalización 2.0 es mucho más compleja, con más oportunidades para encontrar clientes y trabajadores en lugares distantes del mundo, pero con muchos más desafíos. En lugar de que la alta dirección de una compañía se concentre en una sola sede, con sucursales en el extranjero que reciben órdenes mediante un modelo radial, hemos empezado a ver más organizaciones que operan con un modelo de red descentralizada.* Los centros independientes de excelencia e innovación en diferentes países pueden actuar como pares con igual (o casi igual) influencia, y adaptarse a las necesidades específicas de los clientes y los empleados en cada mercado local.






			Dicho modelo ejerce una presión cada vez mayor sobre los líderes para que dominen tanto las dinámicas locales de sus mercados de origen como las culturas, leyes y tendencias sociales que pueden influir en la producción y el consumo en muchos otros mercados. Este doble requisito puede resultar muy exigente, en especial al operar en entornos complejos como China o Medio Oriente.






			Hablé de esta dualidad con François-Henri Pinault, presidente y CEO del conglomerado de moda de lujo Kering, propietario de una línea de marcas globales de élite como Gucci, Balenciaga, Saint Laurent, Alexander McQueen y Brioni. Todas son reconocidas por sus estilos distintivos y su excepcional ejecución, gozan de un alto reconocimiento entre los consumidores y un poder de fijación de precios prémium. Se podría suponer que liderar una cartera de marcas tan prestigiosas es fácil, pero lograrlo requiere un equilibrio constante entre la toma de decisiones centralizada desde la sede de Kering, en París, y la delegación de autoridad a los creativos y líderes empresariales de cada marca en todo el mundo. Kering se enfrenta a una presión cruzada constante entre los beneficios y los desafíos de la globalización.






			Por ejemplo, uno de los mayores desafíos (y oportunidades) de Pinault es operar en China. La buena noticia es que, durante la última década, muchos consumidores chinos se han obsesionado con las marcas de Kering y un número cada vez mayor ha obtenido los suficientes recursos económicos para permitirse sus productos. Por otro lado, las imitaciones siguen siendo un gran problema.






			En el capítulo 7, veremos cómo Kering aborda ese equilibrio en más de 35 países. Como observó Pinault: “Tal vez sea muy difícil entender cómo reposicionar una marca para que sea relevante en Estados Unidos, Sudamérica, China, Corea y Japón, sin perder su consistencia. No buscamos ser diferentes en cada país, sino  conectar con cada mercado”.14






			Propósito: la necesidad de un pensamiento matizado sobre cuestiones complejas






			Casi al mismo tiempo que Toffler escribía El shock del futuro, el economista Milton Friedman llamó la atención al declarar que “la responsabilidad social de las empresas es aumentar sus ganancias”. Como escribió en un ensayo muy citado de 1970: “¿Qué significa que el ejecutivo tenga una ‘responsabilidad social’ en su calidad de empresario? Si esa afirmación no es pura retórica, significa que debe actuar de alguna manera que no es del interés de sus empleadores”.15 Friedman incluso afirmó que gastar fondos de la empresa para reducir la contaminación más allá de lo requerido por la ley violaba la responsabilidad de un ejecutivo.






			Aunque los líderes empresariales de hoy todavía muestran tanta ambición como sus predecesores (tanto por la rentabilidad de sus compañías como por el avance profesional personal), ahora también enfrentan una fuerte presión cruzada para pronunciarse sobre temas que están más allá de las ganancias y pérdidas de la compañía. Muchas declaraciones públicas de los CEO ahora incluyen temas que van más allá de generar ingresos y que reflejan la necesidad de rendir cuentas a una amplia gama de partes interesadas, no solo a los accionistas. En los últimos años, la mayoría de los equipos corporativos de relaciones públicas anunciaron con bombo y platillo diferentes iniciativas en filantropía, ambientalismo, diversidad laboral, activismo político y otros ámbitos que contradicen la tesis de Friedman. (Hasta qué punto tales iniciativas se sienten genuinas y sinceras, en lugar de estar concebidas como una máscara de virtud, es una pregunta para el próximo capítulo).






			Pero con el auge de las redes sociales y los cambios en la forma en que los medios cubren a líderes empresariales y políticos, también existen fuertes incentivos para asumir comportamientos rimbombantes y controvertidos. Los comentarios extravagantes, que se comparten con facilidad, se propagan con mayor rapidez y alcance que las declaraciones mesuradas y reflexivas. Los más conservadores se han quejado durante décadas del predominio de los fragmentos de audio en las noticias de televisión, pero la viralidad y el alcance de posturas extremas o simplistas hacen que las preocupaciones planteadas por viejos programas de televisión como Crossfire parezcan ingenuas.






			Un liderazgo serio requiere un pensamiento matizado sobre el papel de tu organización en la sociedad, así como sobre tu propósito personal, en especial en momentos en los que trabajar por el bien público, incluso por la salud a largo plazo de la organización, choca con tus ambiciones personales. Las decisiones más importantes que enfrentarás rara vez se reducirán a dos opciones, como elegir entre buscar o sacrificar tus recompensas. Por eso me gusta la definición del profesor de Stanford, William Damon: “El propósito es un compromiso activo de lograr objetivos que son significativos para ti y para el mundo que te rodea”.16






			Consideremos a Jim Fish, CEO de Waste Management, proveedor líder de servicios de recolección y reciclaje de basura en Norteamérica, con más de veinte millones de clientes residenciales, comerciales, industriales y municipales. Durante la última década, ha transformado su empresa al conciliar con habilidad dos presiones: la necesidad de aumentar los ingresos y las ganancias, y la necesidad de reciclar más los materiales que recolectan para reducir su impacto ambiental. Fish está comprometido con ambos aspectos del propósito de Waste Management, como veremos en el capítulo 8, pero eso no le facilita encontrar un equilibrio entre ellos. Y, como un auténtico estadista, también le preocupa dejar a la compañía bien posicionada para el futuro lejano, incluso mucho después de que su carrera haya terminado.






			A continuación






			Por supuesto, no todos los líderes actuales responden con diplomacia, empatía y seriedad a las presiones cruzadas que hemos explorado. Al contrario, muchos han respondido de maneras contraproducentes, incluso destructivas para sus organizaciones y carreras, como veremos en el próximo capítulo.






			PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR


			

					¿Estás de acuerdo con The Guardian en que vivimos en una “época de crisis perpetua” o te parece una exageración?


					En resumen, ¿crees que dirigir organizaciones en la actualidad es más fácil o difícil que hace varias décadas?


					Piensa en situaciones de tu carrera en las que te sentiste presionado a perseguir dos o más objetivos contradictorios a la vez. ¿Cómo resolviste esos dilemas?


					¿Crees que la mayoría de los líderes actuales prestan demasiada o muy poca atención en mejorar la satisfacción personal de sus empleados?


					¿Te percibes principalmente como un líder interno o externo? ¿En qué medida te saca de tu zona de confort el hecho de ser forzado a asumir el rol opuesto?


					¿Dirigir una organización realmente global parece más una oportunidad apasionante o un desafío abrumador?


			


			

				

					* En una red descentralizada, los nodos o puntos se conectan entre sí de forma directa, dinámica y no jerárquica, en vez de hacerlo a través de un concentrador central. La idea es que cada nodo tenga el mismo rango e interacción que los demás. En el ejemplo anterior, las distintas sedes de la empresa tienen el mismo nivel e influencia, a diferencia de la relación tradicional de “matriz y sucursales”.
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