
[image: cubierta]



Referencias

Sobre el autor



Ram Charan es MBA y doctor en gobierno corporativo por la Harvard Business School. Profesor reconocido y galardonado en el Crotonville Leadership Institute de GE y en la Northwestern University. Ha trabajado con consejos de administración y CEOs de empresas como Humana, Bank of America y dos de las cuatro mayores empresas digitales de China. Actualmente es director de varios consejos de administración y autor de varios libros, entre ellos Execution –un best seller de The New York Times–.

Más información sobre Ram Charan.

Sobre el libro

En los negocios, el liderazgo a todos los niveles es un requisito para la supervivencia de la empresa. Sin embargo, en muchas empresas el proceso de liderazgo ―la estrategia interna para formar líderes― es escaso o inexistente. Basándose en su experiencia en muchas empresas de Fortune 500, los autores muestran cómo las organizaciones pueden desarrollar el liderazgo a todos los niveles identificando a los futuros líderes, evaluando su confianza corporativa, planificando su desarrollo y midiendo sus resultados.

La primera edición se publicó en el 2000, y los autores vieron la necesidad de incluir en una segunda edición, los cambios en la comunicación y los avances de la tecnología en el proceso de liderazgo. Sobre todo en la disponibilidad instantánea de las personas y de la información, pero con la precaución de tener claro que no todo es «urgente». Una tarea crítica para todos los líderes es proporcionar claridad de propósito y centrarse en los resultados correctos.

A diferencia de otros libros, Forjando líderes no es solo teoría, se basa en una observación estructurada a través de más de 1.200 evaluaciones ejecutivas en profundidad de personas de gran éxito: candidatos a CEO, CFO, Ejecutivo de Grupo y Director General de Negocio. Y se fundamenta en principios desarrollados a lo largo de 30 años.

Más información sobre el libro y/o material complementario

Otros libros de interés

[image: web-profit]


Web de Profit Editorial




[image: imagen]


[image: imagen]


[image: imagen]


Todas las publicaciones de Profit están disponibles para realizar ediciones personalizadas por parte de empresas e instituciones en condiciones especiales.

Para más información, por favor, contactar con: info@profiteditorial.com

Título original: The Leadership Pipeline: Developing Leaders in the Digital Age

 

Copyright © 2024 by John Wiley & Sons, Inc.

Todos los derechos reservados.

Esta traducción se publica bajo licencia con el editor original John Wiley & Sons, Inc.

© Profit Editorial I., S. L., 2025

Diseño de cubierta: XicArt

Maquetación: Fotocomposición gama, sl

ISBN: 978-84-10235-20-5

Primera edición: Abril de 2025

Producción del ePub: booqlab

Ni la editorial ni el autor son responsables de la interpretación que el lector pueda hacer del contenido de la obra.

Cualquier forma de reproducción, distribución, comunicación pública o transformación de esta obra solo puede ser realizada con la autorización de sus titulares, salvo excepción prevista por la ley.

Diríjase a CEDRO (Centro Español de Derechos Reprográficos) si necesita fotocopiar o escanear algún fragmento de esta obra (www.cedro.org; 91 702 19 70 / 93 272 04 45).




Índice


	Cubierta

	Referencias

	Título

	Créditos

	Índice

	Bienvenido

	
Introducción

	Qué ofrece esta actualización

	Cambiar el trabajo de los líderes

	Resolver los problemas de hoy y de mañana

	Aplicación del modelo de cadena de liderazgo

	Acabar con los mitos sobre el modelo





	
PRIMERA PARTE Por qué es importante la cadena de liderazgo

	
1. Perspectiva general de la cadena de liderazgo

	Las grandes ideas

	Pasajes centrales del liderazgo

	Definir el trabajo que se debe realizar

	Comprender las transiciones

	Nuevas perspectivas profesionales

	Seguir avanzando





	
2. Propuesta de valor de la cadena de liderazgo

	Reforzar el eslabón más débil

	Reducir los costes indirectos

	Se busca un «banco universal de líderes»

	Un modelo para el pasado, el presente y el futuro

	Cómo construir la arquitectura necesaria









	
SEGUNDA PARTE Los cinco pasajes de la cadena de liderazgo

	
3. Liderar a los demás

	El trabajo por hacer

	La transición al cargo

	Problemas típicos de la transición

	Variaciones del papel





	
4. Dirigir a los líderes

	El trabajo por hacer

	La transición al cargo

	Problemas típicos de la transición

	Variaciones del papel





	
5. Dirigir una función

	La definición del papel

	El trabajo por hacer

	La transición al cargo

	Problemas típicos de la transición

	Un resultado importante





	
6. Dirigir un negocio

	La función y su alcance

	El trabajo por hacer

	La transición al cargo

	Problemas típicos de la transición





	
7. Dirigir una empresa

	El trabajo por hacer

	Desarrollar una mentalidad empresarial

	La transición al cargo

	Problemas típicos de la transición









	
TERCERA PARTE Puesta en práctica

	
8. Estrategias para implantar el modelo de cadena de liderazgo

	Diseñar retratos de liderazgo

	Elegir el grado de aplicación

	Situar el modelo de cadena de liderazgo





	
9. Consejos para perfeccionar la aplicación

	Consejos universales

	Consejos para líderes empresariales

	Consejos para líderes de recursos humanos

	Consejos para los compañeros de recursos humanos

	Cosas que no debe hacer nadie

	Consejos para que la cadena funcione

	Nota final





	
10. Diálogos para el rendimiento, el compromiso y la retención

	Por dónde empezar

	Qué hay que tener en cuenta

	Los círculos de rendimiento de la cadena de liderazgo

	Estrategias para alcanzar el máximo rendimiento

	La conexión entre retención y desarrollo





	
11. Cómo se aplica el modelo de cadena de liderazgo a funciones únicas

	Líder de proyecto

	Líder de organizaciones ágiles

	Líder de trabajadores independientes

	Líder de sección

	Líder de grupo














Guide


	Cover

	Contents

	Start








Bienvenido

Creemos que este libro te resultará útil por su claridad y concisión, y, sobre todo, provechoso, como a muchas otras personas.

Recurrir al modelo de cadena de liderazgo (leadership pipeline, en inglés) aporta una serie de beneficios sustanciales. Los directores ejecutivos nos han reconocido que gracias a él se consiguen muchas cosas:


• Cambia la forma en que se mantiene el diálogo en la mesa ejecutiva, pues este pasa a centrarse más en la estrategia y el talento, no solo en los ingresos y los beneficios.

• Ayuda a impulsar la responsabilidad de arriba hacia abajo en la organización y de forma coherente; libera a los que ocupan puestos de mayor responsabilidad para que se centren más en el futuro, mientras que quienes se encuentran en los niveles inferiores impulsan la productividad y los primeros resultados operativos.

• Alumbra normas comunes tanto en términos de rendimiento como de manera potencial, diferenciadas por niveles de liderazgo.

• Inspira un mejor formación, dada la mayor claridad de las expectativas para todos los implicados.

• Proporciona ventajas competitivas.

• Constituye un recurso inestimable para el desarrollo de líderes a todos los niveles.



Los responsables de recursos humanos nos han dicho que ahora pueden centrarse mejor en sus tareas más importantes:


• Se centran más y mejor en el trabajo que tienen por delante que en competencias genéricas.

• Dedican más recursos a la planificación de los cambios de personal.

• Pueden hablar de los asuntos relacionados con el personal de forma coherente.

• Disponen de un marco para evaluar y desarrollar el talento de liderazgo.

• Definen conceptos de liderazgo duraderos y suficientemente sencillos como para que los líderes de todos los niveles puedan comprender rápidamente lo que significa ser un líder eficaz.



La abrumadora respuesta positiva a la primera edición de este libro (publicado en 2001) dio lugar a una segunda edición, que apareció en 2011. Desde la primera edición, hemos experimentado un creciente interés en la aplicación del modelo. Nuestras conversaciones con los lectores y nuestro trabajo como consultores nos han proporcionado una valiosa retroalimentación sobre el modelo, que ha ayudado a que este sea aún más eficaz en la práctica. Queremos transmitir las lecciones que hemos aprendido para que las empresas puedan exprimirlo al máximo.

Muchas de las empresas con más éxito del mundo han adoptado el modelo de cadena de liderazgo como marco central de sus esfuerzos en el aspecto humano de sus negocios. Los directores generales y otros altos ejecutivos de estas empresas líderes nos dicen que lo han adoptado porque creen que les da la capacidad de mantenerse a cierta distancia de la competencia. Construido sobre los «pasajes» comunes del liderazgo, ayuda a las organizaciones a seleccionar, formar y evaluar a los líderes basándose en responsabilidades específicas y en valores laborales, en cómo se administra el tiempo y en las habilidades requeridas en cada nivel de liderazgo, lo que llamamos «la tríada de transición».

Nuestro objetivo en esta tercera edición del libro es facilitar aún más a las organizaciones la aplicación del modelo para que cosechen los mismos beneficios que las organizaciones que ya lo utilizan. El modelo en sí es atemporal, pero el entorno empresarial cambia de manera constante. Las estructuras organizativas y los modelos de negocio evolucionan, y las macrotendencias del mundo empujan a las organizaciones en nuevas direcciones. Por lo tanto, en este libro recogemos lo que ha cambiado en los últimos años y miramos hacia delante para esbozar la mejor manera de utilizar el modelo en el futuro.

Cómo aprovechar al máximo este libro

Las palabras y las ideas significan cosas diferentes para personas diferentes, más que nunca en la sociedad actual. Aprovecharás al máximo el libro si entiendes lo que aquí reflejamos con el espíritu y la intención con que se escribió. A continuación definimos algunas de las ideas fundamentales.

Dirigir frente a gestionar

La distinción entre liderazgo y gestión ha sido objeto de interminables debates en los que han participado académicos y profesionales. A nosotros nos parece un debate un tanto infructuoso porque, al fin y al cabo, cada función de liderazgo requiere ambas cosas. Uno no funciona sin lo otro. El conjunto adecuado de valores laborales, gestión del tiempo y habilidades incluye liderar y gestionar.

En la primera y la segunda edición utilizamos sistemáticamente el término gestor. En esta edición, en cambio, aplicamos sistemáticamente el término líder. Hemos cambiado el término para hacerlo más aceptable y traducible. En la mayoría de los idiomas a los que se ha traducido este libro se refleja mejor lo que queremos decir mediante la palabra líder.

Con todo, no te obsesiones con estos dos términos al leer el libro. Céntrate en lo que los líderes deben cumplir en su trabajo y en lo que hace falta para cumplirlo.

Funciones frente a jerarquía

Abordamos y mostramos la cadena de liderazgo por niveles o capas. No estamos definiendo una jerarquía o un estatus, sino funciones, paquetes de trabajo por hacer. Es posible que una persona desempeñe tres funciones diferentes al mismo tiempo. Una persona que informa al director general y dirige una empresa es el líder de esa empresa. Esa persona puede tener cerca a otros líderes que le rindan cuentas (lo que llamamos liderar a líderes) y empleados que también dependan de él (lo que llamamos liderar a los demás). Creemos que es importante que esa persona comprenda los requisitos de las tres funciones. La identificación de roles en cualquier función de liderazgo viene del orden más alto de responsabilidad; en este ejemplo, del líder del negocio.

Agilidad frente a rigidez

Ha habido muchas formas de enfocar el éxito empresarial u organizativo. La gestión de la calidad total, la gestión matricial, la gestión ajustada, el pensamiento de diseño y, ahora, la gestión ágil son algunos ejemplos. Cada uno de estos modelos operativos ofrece formas significativas de mejorar la productividad y el rendimiento. En algunos casos se han obtenido grandes beneficios, pero ninguno de ellos basta por sí solo para dirigir el conjunto de la empresa. Todas las compañías requieren una base de actividades básicas que hay que dominar: contratar y formar a las personas, tomar decisiones sobre la dirección y la asignación de recursos, elaborar planes para secuenciar el trabajo, etc., sea cual sea el modelo operativo elegido.

Es por ello que en estas páginas ofrecemos la base o arquitectura sobre la que puede asentarse cualquier modelo operativo, incluido el ágil.

Competencias frente a trabajo por hacer

Nos han invitado a muchas organizaciones que han implantado modelos de competencias. Algunos de los objetivos comunes de sus programas de competencias han sido reforzar el rendimiento del liderazgo, mejorar los constantes diálogos sobre liderazgo, permitir una evaluación más precisa del buen liderazgo y una planificación de la sucesión más fiable. El motivo para invitarnos a participar es siempre el mismo. Tras la plena implantación y un par de años de duro trabajo, los resultados no son suficientes. Muchos se dan cuenta más tarde de que las competencias funcionan bien para el desarrollo de habilidades, pero no para la evaluación del rendimiento ni para la planificación de la sucesión ni para la creación de una cultura de desarrollo que dirija el líder.

La dificultad de los modelos de competencias es muy simple. Las competencias representan la «aportación» al rendimiento, no el rendimiento real. Además, no suelen estar diferenciadas; son las mismas para todos los puestos aunque el trabajo sea muy diferente. No queremos que se nos malinterprete: creemos que es importante contar con competencias de liderazgo cuando se ocupa un puesto directivo; sin embargo, sigue siendo una aportación al rendimiento y debe apoyarse en otros elementos igualmente relevantes. Además de las competencias, los líderes necesitan valores laborales adecuados y una buena gestión del tiempo.

El modelo de cadena de liderazgo se centra en el trabajo que se tiene por delante, que se diferencia por niveles. Se focaliza en los resultados que se deben obtener y en lo que se debe hacer para llegar a ellos.

En esta tercera edición te facilitaremos mucho la aplicación del núcleo del modelo sin necesidad de desviarnos hacia modelos de competencias u otras soluciones parciales. Para aquellos que ya hayan desplegado algún modelo de competencias, explicaremos y daremos ejemplos de cómo integrarlo en el modelo de cadena de liderazgo sin que se diluyan mucho los beneficios de este último o las competencias de quienes lo ponen en práctica.

A quién se dirige este libro

A cualquiera que no sea un líder en la actualidad, pero le gustaría llegar a serlo.

A los líderes que desean mejorar su rendimiento.

A los especialistas en desarrollo del talento o del liderazgo que deseen implantar una arquitectura de desarrollo del liderazgo duradera; una solución que no tenga que cambiar cada seis meses, cuando surja una nueva idea o se nombre a un nuevo CEO o director de recursos humanos.

A los CEO que quieren hacer del desarrollo del liderazgo una ventaja competitiva.

Cómo leer este libro

Este libro se divide en tres secciones.

En la primera se presenta la cadena de liderazgo y se exponen las razones empresariales para implantar el modelo.

En la segunda se definen las funciones de liderazgo diferenciadas y se hace hincapié en los valores laborales, la gestión del tiempo y las habilidades necesarias para desempeñarlas con éxito. Para mantener la cadena de liderazgo a pleno rendimiento y fluida, es crucial que se conozcan los requisitos específicos, los problemas comunes que experimentan los líderes al realizar una transición completa a su función y los comportamientos o actitudes que identifican a quien tiene dificultades para completar la transición.

Y la tercera sección aborda algunos usos y aplicaciones que te ayudarán a sacar el máximo partido del modelo.

El de cadena de liderazgo es un modelo muy flexible que las organizaciones pueden adaptar a sus propias situaciones y necesidades. Se ha diseñado teniendo en cuenta los cambios en las responsabilidades del liderazgo, pues algunas de las nociones tradicionales de lo que debe ser y hacer un líder ya no son válidas.

Para utilizar eficazmente este enfoque, es necesario cuestionar las nociones tradicionales de liderazgo. No se puede hacer crecer a los líderes a menos que se tenga un objetivo de desarrollo preciso, lo que significa reconocer que las funciones y responsabilidades de los líderes han cambiado. Las implicaciones multinivel y multidimensional del liderazgo son una realidad de la vida empresarial actual. Una vez que tengas en cuenta esta nueva realidad, será mucho más fácil ser eficaz en el desarrollo del liderazgo y la gestión del talento.

Por último, nos gustaría recomendarte que evites hacer un «uso mecánico» del modelo. En otras palabras, introduce el modelo en tu empresa y adáptalo según sea necesario, pero no lo impongas por la fuerza. Adopta un enfoque holístico teniendo en cuenta la complejidad de las necesidades de las personas que trabajan en la empresa.

El modelo de cadena de liderazgo ha demostrado ser una herramienta intemporal para el éxito empresarial y es necesaria para abordar los retos del hoy y del mañana.

Confiamos en que este libro te resulte realmente útil.

Disfruta de su lectura.

Ram Charan: office@charanassoc.com

Stephen Drotter: sjdrotter@aol.com

Kent Jonasen: kent.jonasen@lp-institute.com


Introducción

Desde que se publicó por primera vez, esta obra ha proporcionado un conjunto de principios bien aceptados y un modelo para entender el trabajo de los líderes. Sus páginas definen el trabajo que debe realizarse en las funciones clave de liderazgo y esbozan las competencias necesarias que se deben aplicar, la gestión adecuada del tiempo y el trabajo que se debe valorar en tanto que líder de éxito.

El modelo detalla tanto cómo y por qué el trabajo debe diferenciarse por funciones como los requisitos para la transición de una función a otra. Este marco se ha convertido en un modelo que empresas de todo el mundo utilizan para fortalecer a los líderes y ayudarles en la transición de una función de liderazgo a otra.

Se han vendido cientos de miles de ejemplares de la primera y segunda edición de este libro, traducido a doce idiomas diferentes. Cientos de organizaciones, con y sin ánimo de lucro, han adoptado sus principios. Las empresas de consultoría lo utilizan para ayudar a sus clientes. Dirigentes y profesionales del ámbito de los recursos humanos nos dicen que lo emplean en su trabajo diario. Las escuelas de negocios lo han incorporado como material didáctico En definitiva, ha demostrado ser una herramienta atemporal aplicable en todos los sectores y zonas geográficas.

Mientras que los principios cruciales del liderazgo en el modelo de cadena de liderazgo permanecen invariables, las propias funciones de liderazgo se ven continuamente influidas por factores externos, como la digitalización, el COVID-19, el mayor apalancamiento de los empleados y la incertidumbre geopolítica mundial. De la misma manera, la función de liderazgo se ve afectada por modelos empresariales y modelos operativos ajustados.

Dado que la mayoría de estos retos son sistémicos, es decir, afectan a todos los aspectos de la empresa, se necesitan respuestas claras y coherentes en toda la organización. En particular, debemos tener claro cómo responden los líderess, lo cual debe ser consecuente en toda la organización. Las frases y eslóganes sobre las funciones de liderazgo que parecen estar por todas partes ya no sirven; suelen ser superficiales e incompletas. En cambio, la cadena de liderazgo ofrece un enfoque sistémico profundo que puede aplicarse de forma coherente en toda la organización para ayudar a resolver los retos de liderazgo actuales y, al mismo tiempo, preparar para los retos del mañana.


Qué ofrece esta actualización


En primer lugar, esta edición ayuda a los líderes a comprender cómo se aplican los principios y el modelo en el entorno empresarial actual, y probablemente futuro. Vivimos en una época de retos increíbles para los líderes en todos los aspectos: negocios, política, gobierno, educación y religión. De todas maneras, quizá el mayor reto provenga de la digitalización. Todo el mundo tiene acceso a una gran cantidad, o a la mayoría, de los datos e información. Las empresas se esfuerzan por encontrar la mejor manera de operar en esta era digital, lo que incluye dónde se tomarán las decisiones y quién las tomará. Un conjunto de retos ha surgido de las medidas adoptadas para combatir la pandemia del COVID-19. Muchas políticas y prácticas de liderazgo bien establecidas se vinieron abajo, pues todas eran vulnerables. Ambos retos, la digitalización y el COVID, son aún más complejos por el aumento espectacular del apalancamiento de los empleados, especialmente de los trabajadores del conocimiento. Los empleados se sienten con poder para ver satisfechas sus necesidades e intereses o, en caso contrario, renunciarán y se irán. Las quejas en las redes sociales en detrimento del mundo empresarial son habituales. El rechazo social con respecto de una amplia gama de cuestiones ha ejercido una presión extrema sobre las organizaciones de todo tipo para que introduzcan cambios en su forma de operar y en lo que deben centrarse los líderes a todos los niveles. Todos estos retos se enmarcan en un contexto de incertidumbre global. El cambio climático, la pugna por la supremacía, las guerras, la inflación, las migraciones y otros factores hacen que el mundo se encuentre en desequilibrio. Y es probable que esta incertidumbre continúe por mucho tiempo más.

En segundo lugar, esta actualización editorial responde a quienes han tenido dificultades para aplicar el modelo. Algunos no pueden encontrarse a sí mismos en el modelo, otros no están de acuerdo con lo que encuentran, otros tienen ideas equivocadas sobre lo que significa y otros culpan de su mala experiencia personal al modelo, en lugar de a una posible mala aplicación. Nos gustaría responder a todo esto lo mejor que podamos.

Y en tercer lugar, estas páginas pretenden llegar a líderes de todo el mundo que no están familiarizados con el modelo de cadena de liderazgo, pero que podrían beneficiarse de conocer sus principios y su marco. Muchas personas son reacias a invertir tiempo en un modelo de liderazgo «antiguo» porque temen que esté desfasado y no sea relevante en estos momentos. Al abordar las necesidades actuales y dar al presente libro una nueva forma, queremos que su relevancia para los retos de hoy sea clara y resulte convincente.


Cambiar el trabajo de los líderes


Siempre hay fuerzas que presionan sobre las empresas, los empleados y el propio trabajo. Desde la edición anterior ha habido varias fuerzas importantes que han hecho que los líderes se replanteen lo que hacen y lo que piden a los demás que hagan. He aquí nuestra visión de las fuerzas más poderosas que afectan a los líderes en la actualidad.

Digitalización: todo el mundo puede acceder a los datos

La tecnología ha cambiado cómo trabajamos, cuándo trabajamos, en qué trabajamos, dónde, con qué y con quién. También ha cambiado la velocidad a la que trabajamos y el volumen de trabajo que podemos realizar en una jornada laboral. Esta transformación solo puede describirse como radical y es poco probable que se vuelva atrás En todo caso, se está acelerando. Estamos de lleno en plena era digital. La digitalización es un proceso continuo, no un acontecimiento puntual. Podemos esperar un aumento de las aplicaciones y su uso. Se recurre cada vez más a la inteligencia artificial y nadie sabe cuál será su impacto. Como resultado, algunas tareas básicas para los líderes han cambiado, por lo que ahora se necesitan nuevos modos de formarse como líderes.

La disponibilidad de datos en los niveles inferiores de la organización y la velocidad a la que se acumulan han cambiado el equilibrio de la toma de decisiones. La información que antes solo estaba al alcance de los altos dirigentes está ahora disponible para todos. Los dirigentes de niveles inferiores —y la propia población— están en condiciones de tomar decisiones cada vez más importantes. La transparencia de las organizaciones ha aumentado, por lo que es más difícil engañar a la gente.

La labor de los líderes debe tener en cuenta el impacto de la tecnología y la digitalización en la organización y las personas. La autoridad para tomar decisiones debe pasar a los niveles inferiores para aprovechar al máximo su capacidad. Esas decisiones incluyen algo más que el tiempo de trabajo y la propia posición laboral. Los asuntos empresariales de importancia crítica, como los beneficios y la fijación de precios, pueden gestionarse en niveles muy inferiores porque la información necesaria está disponible. Hacer más hincapié en el desarrollo y la formación, y menos en el control ayuda a los niveles inferiores a utilizar su poder de información y su autoridad para tomar decisiones de forma adecuada para el éxito de la empresa. Más negociación y menos mando ayudan a mantener una elevada motivación. Aumentar el compromiso a través de nuevas ideas y mostrarse abiertos a ellas es un requisito fundamental.

COVID-19: todo el que puede trabaja desde casa

El COVID-19 presentaba un riesgo enorme que requería una respuesta extrema. Todos los que pudieron tuvieron que trabajar desde casa, y la tecnología y la digitalización lo hicieron posible. Posteriormente, muchos examinaron lo que les supuso y decidieron dar mayor prioridad al equilibrio entre trabajo y vida personal, y al tiempo que podían pasar con la familia. A muchísimas personas les gustaba trabajar desde casa y ahora no quieren desplazarse a la oficina o, al menos, prefieren estar en la oficina solo unos días a la semana. Las organizaciones tienen dificultades para conseguir que acudan a los despachos. Aquellas que han optado por un modelo híbrido, con algunos en casa y otros en la oficina —pero nunca al mismo tiempo—, parecen haber llegado para quedarse. La empresa híbrida presenta algunas ventajas, pero también algunos retos importantes. Sin juzgar los méritos de trabajar desde casa o desde la oficina, ha dificultado el papel de los líderes. Trabajar en equipo, mantener la cultura de la empresa, gestionar el rendimiento, construir relaciones, impulsar el compromiso y formar, todo ello requiere ahora habilidades diferentes.

Para que las organizaciones híbridas funcionen, la gestión del tiempo de los líderes tendrá que cambiar hacia un compromiso de tipo más personal. La comunicación, la formación de equipos, las reuniones de control, el mantenimiento de la cultura corporativa, etc., con un equipo que se encuentra en diferentes lugares geográficos, está siendo un reto. La evidencia sugiere que rara vez se ha hecho con eficacia, pero ahora tiene que convertirse en una verdadera habilidad, incluso en las pequeñas empresas. Los líderes deben valorar por igual a los miembros del equipo que trabajan en remoto y a los que lo hacen desde la oficina.

El valor de los empleados: más te vale escuchar lo que quieren

Las nuevas generaciones crecen con internet y las redes sociales como fuerzas dominantes en su vida. Llevar un ordenador que cabe en la mano es para ellos una experiencia cotidiana desde la primaria. Como resultado, hay muchos aspectos distintivos que deben entenderse y reconocerse.

Los trabajadores que han crecido así tienen increíbles habilidades en el uso de la tecnología. El rápido acceso a todo tipo de información, unido a la capacidad de procesamiento, los sitúa muy por delante de las generaciones anteriores. Este acceso les da poder de conocimiento y sus habilidades se demandan. Están lo suficientemente informados como para saber, y creemos que con razón, que quieren trabajos con un valor intrínseco. Quieren contribuir, aprender nuevas habilidades y marcar la diferencia de alguna manera. Los empleos de escaso valor para ellos o para la empresa harán que se acaben yendo a otra parte. Disponen de plataformas de comunicación para dar a conocer al mundo cómo es trabajar en esa empresa. Como las cosas van a toda velocidad, no quieren permanecer demasiado tiempo en un puesto. Quieren recibir información sobre su rendimiento y asesoramiento para mejorar su desarrollo y poder ascender. La integración de la vida laboral y personal es más importante que nunca, y el burnout se ha convertido en un tema de debate importante.

La «gran dimisión» planteó a las empresas una escasez de competencias clave. La primera preocupación era que la gente simplemente abandonara el mercado laboral para siempre. Sin embargo, la mano de obra ha regresado en gran medida tras el COVID, pero la escasez de trabajadores cualificados y del sector servicios sigue siendo elevada. La gente sigue yéndose de las grandes organizaciones para buscar otros acuerdos laborales que les permitan tener más control. Incluso con la actual reducción de puestos de trabajo en la industria tecnológica, se espera que continúe esta escasez y, por tanto, se ejerza mucha más presión sobre la retención. Estos retos (atraer, desarrollar y retener el talento) existen desde hace tiempo; lo que es nuevo es la disponibilidad de alternativas para los empleados y su gran disposición a elegirlas.

La respuesta más obvia a estos retos es mejorar la calidad del liderazgo dentro de la organización: no atrayendo a líderes de otras empresas que se consideran más adecuados, sino mejorando sistemáticamente las capacidades de liderazgo y la agenda de liderazgo en toda la organización. Los líderes deben abordar las expectativas de un trabajo significativo, dialogar con los empleados sobre sus necesidades y gestionar el crecimiento personal de los trabajadores para facilitar la contratación y aumentar la retención. Un trabajo significativo apoyado por el coaching necesario ahora es más relevante que nunca. Ofrecer un futuro mejor y más definido con un desarrollo gestionado es una fuente de ventaja competitiva, o de desventaja competitiva si se hace mal. En consecuencia, es necesario que los directivos de todos los niveles dediquen más tiempo a esta tarea y que los empleados se impliquen más.

Presión social: se espera algo más que beneficios

Abordar una amplia gama de cuestiones y hacer determinadas demandas en torno a ellas ha ejercido una presión significativa sobre organizaciones de todo tipo para que introduzcan cambios en su forma de operar. Hoy en día, las empresas se ven presionadas a preocuparse por el cambio climático y el medio ambiente, la diversidad y la inclusión, la gobernanza, la equidad salarial y de ascensos, las cuestiones de género, el impacto de una pandemia, las sequías, la ciudadanía y otras cuestiones sociales. El liderazgo a todos los niveles está ahora obligado a considerar la toma de decisiones desde estas nuevas perspectivas para la producción, la asignación de recursos y recompensas, la contratación y los ascensos, la composición de la plantilla y la participación de la comunidad.

El objetivo de la presión es forzar el cambio en todo tipo de instituciones. Los líderes de todos los niveles tienen que desempeñar un papel a la hora de hacerse cargo de estos cambios. La presión crea conflictos internos, que los líderes deben resolver. ¿Cuál debe ser nuestra prioridad en la actualidad? ¿Cómo deben desplegarse los recursos? ¿Qué hay que mejorar o cambiar? ¿A quién hay que ascender? Se establecen políticas y programas a nivel de empresa para abordar algunas de estas cuestiones, y los líderes locales determinan cómo se traducen sobre el terreno. Las decisiones que se toman a diario determinan la eficacia de la respuesta de la organización a los problemas. Dedicar tiempo a reflexionar sobre las opciones y sus efectos es una parte fundamental del papel de un líder. Valorar el cambio necesario es la clave.

Incertidumbre geopolítica: ¿qué hacer ante lo que está ocurriendo?

Los grandes acontecimientos que se están produciendo en todo el mundo ejercen presión sobre los altos cargos. Hasta hace poco, el sentido común dirigía la empresa de una manera; hoy lo hace de otra, y mañana traerá un nuevo sentido común. Podemos ejemplificarlo con los acontecimientos actuales.

La forma tan distinta en que los países afrontaron la pandemia de COVID-19 influyó de manera significativa en la forma en que las empresas internacionales debían pensar en su cadena de suministro. Las fuentes más cercanas o del propio país son fundamentales. Además, la pandemia puso de manifiesto lo rápido que pueden cambiar los hábitos de consumo y cómo estos pueden mantenerse. Poco después de que comenzara la guerra entre Rusia y Ucrania, muchas empresas occidentales dejaron de tener relaciones con Moscú. La preocupación por tener la capacidad de producción suficiente para productos críticos que se encuentran principalmente fuera de las fronteras de un país ha provocado muchos cambios en el continente asiático. A pesar de esos cambios tan duros, esa era la parte fácil. Replantearse por completo las cadenas de suministro y establecer nuevas instalaciones de producción es un reto de liderazgo mucho más complicado.

Nuevos modelos de negocio: se necesitan socios

Los viejos tiempos de ser autosuficiente e ir por libre se han acabado. Hoy en día, ninguna empresa puede hacerlo todo por sí sola. Cada vez se trata más de crear un ecosistema mediante asociaciones. Algunas de estas crearán un valor nuevo, incluso mayor, para sus clientes. Otras proporcionarán nuevas tecnologías y nuevas competencias básicas. Y otras ayudarán a interactuar mejor con los organismos reguladores.

¿Cuál será tu caso? ¿Cómo toma forma? Y lo que es más importante, ¿cómo gestionarlo? Esta forma de operar ha creado un nuevo trabajo para muchos altos ejecutivos. Tienen que ser constructores de ecosistemas. Muchas empresas del futuro, si no lo son ya, serán empresas plataforma. Las plataformas exigen erigir un ecosistema. Muchos directivos necesitarán nuevas competencias para trabajar eficazmente con sus socios. Y es algo que puede ser complicado, sobre todo cuando participa más de un socio.

La mano de obra autónoma: un nuevo equilibrio para preservar la cultura empresarial

El trabajo autónomo está en auge estos días. Cada vez más personas abandonan la relación tradicional empleador-empleado para formar parte de la economía bajo demanda. Conductores, programadores, diseñadores, personal sanitario a domicilio, entrenadores y muchos otros tipos de trabajadores conforman una amplia y creciente mano de obra autónoma. Esta tendencia representa, sin duda, una oportunidad para las organizaciones, ya que pueden ampliar y reducir su plantilla con mayor facilidad, según sea necesario. Mantener la cultura adecuada al tiempo que se consigue la producción necesaria de trabajadores independientes, que se mezclan con el núcleo de personas de la empresa que trabajan a tiempo completo, requiere tareas explícitas y normas de rendimiento que han de definir los líderes.

Otro reto es que los trabajadores autónomos no van y vienen siempre a demanda de las organizaciones. Surgen muchas preguntas: ¿cómo atraer y retener a estos trabajadores? ¿Qué pueden pedirle a su jefe? ¿En qué se diferencia de lo que piden los empleados que trabajan en el seno de la compañía? Hay que planificar cuidadosamente las necesidades de personal, las necesidades de los empleados y la programación de las personas contratadas ad hoc para hacer el trabajo.

Nuevas estructuras organizativas: facilitar la productividad de los trabajadores del conocimiento

Gran parte del trabajo que hay que hacer ahora forma parte del trabajo del conocimiento. La productividad de los trabajadores del conocimiento no se tuvo suficientemente en cuenta en el pasado. Las empresas han adoptado un enfoque más fluido de la organización, al menos en parte, para que este tipo de empleados sean más productivos. Las matrices, los equipos ágiles, estructuras más planas, la evolución de las funciones y la delegación de autoridad permiten a los trabajadores del conocimiento adaptarse más rápidamente a las necesidades cambiantes. Eliminar la burocracia, aumentar la autoridad en la toma de decisiones, acortar las líneas de comunicación, utilizar mejor los recursos y crear equipos multifuncionales son ya prácticas habituales. Una persona puede ser líder de un equipo hoy y miembro del mismo mañana. Pasar de dirigir un día un equipo de personas con la misma función a dirigir otro multifuncional al día siguiente se ha convertido en algo habitual. Compartir la autoridad y la responsabilidad con otros líderes de organizaciones distintas exige un compromiso y una flexibilidad que no eran necesarios en el pasado.

Las líneas jerárquicas tradicionales se traspasan con regularidad. Los líderes de niveles superiores deben valorar «lo que es bueno para la empresa», en lugar de «lo que es bueno para mi función». En niveles mucho más bajos, el toma y daca puede ser un ejercicio diario. Un punto de anclaje que posibilita esta fluctuación es tener objetivos claros esbozados en colaboración. Expresarlos como resultados externos, por ejemplo, «reducir el tiempo de respuesta a las peticiones de los clientes», en lugar de «cumplir con el calendario», ayuda a crear un propósito común. Como es probable que cunda la confusión, en este contexto la definición de funciones es especialmente importante.

Hablaremos más sobre el impacto de las nuevas estructuras en el capítulo 11.


Resolver los problemas de hoy y de mañana


Las nuevas ideas de moda en casi todos los sectores —moda, política, alimentación, salud, redes sociales, etc. — reciben una enorme atención, mientras que las viejas se pasan por alto. El liderazgo no es diferente en este sentido. Nuevos libros, nuevos modelos, nuevos gurús y similares aparecen con gran frecuencia y captan la imaginación de muchos. Otra cosa es si tienen valor o no. La prueba más fiable es el tiempo, no la popularidad.

Nos preocupa que, si los líderes de hoy en día están atrapados en nuevas ideas, pasen por alto la cadena de liderazgo. Podrían pensar que, como es viejo, no es relevante. Pero el hecho es que este modelo ha ayudado continuamente a los líderes durante décadas. Una vez implementado, sigue siendo la columna vertebral de los modelos de liderazgo de las organizaciones. Se mantiene a lo largo del tiempo porque representa un conjunto de principios de liderazgo, de cosas que no cambian. Estos principios pueden aplicarse en la mayoría de las situaciones actuales porque son útiles para abordar aspectos relacionados con los problemas de liderazgo y oportunidades actuales.

En el momento de escribir estas líneas, a mediados de 2023, algunos de los problemas actuales son los siguientes:


• La gran dimisión.

• Dificultad para retener a empleados clave.

• El abandono silencioso.

• Dificultad para «producir» talento suficiente.

• Integrar a los trabajadores a distancia y hacer que funcionen las organizaciones híbridas.

• La transición a la digitalización.

• Mantener una cultura corporativa adecuada.

• Crear un lugar de trabajo seguro.

• Garantizar la diversidad y la inclusión.

• Mantener la igualdad salarial y de oportunidades.

• El burnout.



Todos estos problemas están vinculados con el liderazgo. En la mayoría de los casos se deben a que a los líderes no se les explica en términos prácticos cómo debe ser el éxito en su función de liderazgo. Muchos de ellos nunca reciben apoyo en la transición a sus nuevas funciones. La tríada de la transición —el conjunto adecuado de habilidades, valores laborales y gestión del tiempo— no se suele alcanzar de forma intuitiva. Se hace necesaria una explicación y un posterior debate. Ese es el núcleo de lo que hace la cadena de liderazgo. El tiempo no lo hará más fácil. Además, a medida que el entorno de trabajo se complique aún más, la lista de problemas crecerá. Aprender sobre los principios de la cadena de liderazgo es la mejor manera de formar a líderes para afrontar lo que traiga el mañana.


Aplicación del modelo de cadena de liderazgo


Hemos hablado con muchos líderes empresariales y ejecutivos de recursos humanos que han adoptado el modelo de cadena de liderazgo por su cuenta, pero que luego se encontraron con resistencia en partes de su organización cuando intentaron aplicarlo.

Parece haber dos causas fundamentales. Una se deriva de las ideas erróneas sobre lo que es realmente el modelo. Abordaremos esas ideas erróneas en el siguiente apartado, «Acabar con los mitos sobre el modelo». La otra causa raíz es que algunos colegas se resisten porque tuvieron malas experiencias en empresas anteriores donde el modelo se implementó mal. Como no sabían que estaba mal implantado, se limitan a creer que el problema estaba en el modelo en sí. Así que nos gustaría aclarar algunos puntos.
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