
[image: Illustration]



Referencias

Sobre el autor



Esta obra ofrece una lectura necesaria para la vida de todo profesional. Cada coautor de este libro comparte sus investigaciones probadas, mostrando cómo nuestras emociones influyen en la vida laboral, consejos prácticos para gestionar personas y situaciones difíciles, así como pensamientos inspiradores sobre lo que significa cuidar nuestro bienestar emocional en el trabajo. Es un libro práctico y ameno que describe las habilidades sociales que se han convertido en fundamentales para los profesionales de hoy.

Más información sobre Harvard Business Review.

Sobre el libro

Si eres un líder que busca la inspiración que proporcionan las grandes ideas, tanto para acelerar tu propio crecimiento como el de tu empresa, no debes buscar más, en este libro se concentran 13 artículos que se centran en los temas fundamentales que si eres un directivo ambicioso necesitas conocer: liderazgo, estrategia, cambio, gestión de personas y gestión de uno mismo.

Este libro te inspirará para:

• Centrar tu atención hacia dentro y hacia fuera.

• Conectar con los demás para dar un feedback más eficaz.

• Influir con y sin autoridad.

• Superar las diferencias manteniendo las relaciones.

• Generar confianza mediante la escucha activa.

• Comunicar el mensaje adecuado y transmitirlo con empatía.
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Las habilidades más importantes para la C-suite

por Raffaella Sadun, Joseph Fuller, Stephen Hansen y P. J. Neal

Durante mucho tiempo, cuando las empresas querían contratar a un CEO o a otro ejecutivo clave, sabían lo que buscaban: alguien con conocimientos técnicos, aptitudes administrativas superiores y un historial de éxito en la gestión de recursos financieros. Cuando buscaban candidatos externos para ocupar esos puestos, solían decantarse por ejecutivos de empresas como GE, IBM y P&G y de gigantes de los servicios profesionales como McKinsey y Deloitte, que tenían fama de cultivar esas aptitudes en sus directivos.

Esa práctica parece ahora historia antigua. Tanto han cambiado las cosas en las dos últimas décadas que las empresas ya no pueden dar por sentado que los líderes con un pedigrí directivo tradicional triunfarán en la C-suite. Hoy, las empresas necesitan contratar a ejecutivos capaces de motivar a plantillas diversas, tecnológicamente avanzadas y globales; que puedan desempeñar el papel de estadistas corporativos, y sepan tratar eficazmente con instituciones que van desde gobiernos soberanos a ONG influyentes; y que puedan aplicar rápida y fuertemente sus habilidades en una nueva empresa, en lo que puede ser una industria desconocida, y a menudo con colegas en la C-suite que no conocían previamente.

Estos cambios suponen un reto fenomenal para la contratación de ejecutivos, porque las capacidades que se exigen a los altos directivos incluyen aptitudes nuevas y con frecuencia «más flexibles» que rara vez se reconocen o fomentan explícitamente en el mundo empresarial. En pocas palabras, cada vez es más difícil y menos prudente confiar en los indicadores tradicionales del potencial directivo.

¿Qué deben hacer las organizaciones para afrontar este reto? Un primer paso fundamental es definir con mayor claridad qué necesitan ahora los miembros de la C-suite para tener éxito. Sí, el abanico de competencias necesarias parece haberse ampliado, pero ¿cómo exactamente? Por ejemplo, ¿qué significa en la realidad el concepto «competencias interpersonales»? ¿Y en qué medida varía de una organización a otra la necesidad de contratar a ejecutivos con competencias más amplias?

Sorprendentemente, a pesar de que casi todos los aspectos del liderazgo han sido objeto de escrutinio en los últimos años, las pruebas rigurosas sobre estos puntos cruciales son escasas. Para saber más —sobre las capacidades que ahora se demandan, cómo han cambiado con el tiempo y qué ajustes están haciendo las empresas en sus procesos de selección de candidatos—, hemos analizado recientemente los datos de Russell Reynolds Associates, una de las principales empresas de búsqueda de directivos del mundo. Russell Reynolds y sus competidores desempeñan un papel esencial en los mercados laborales de directivos: entre el 80 % y el 90 % de las empresas de Fortune 250 y FTSE 100 recurren a los servicios de estas firmas cuando toman una decisión de sucesión que implica elegir entre varios candidatos. (Aclaración: Russell Reynolds ha realizado recientemente búsquedas de ejecutivos para Harvard Business Publishing, que publica Harvard Business Review).

Para nuestra investigación, Russell Reynolds nos dio un acceso sin precedentes a casi 5000 job descriptions que había desarrollado en colaboración con sus clientes entre 2000 y 2017. Los datos eran suficientes para estudiar las expectativas no solo del CEO, sino también de otros cuatro líderes clave de la C-suite: el director financiero, el director de información, el director de recursos humanos y el director de marketing. Que sepamos, nunca antes se había analizado una colección tan completa de descripciones de puestos de alta dirección. (Para más información sobre cómo trabajamos con los datos, véase el recuadro «Acerca de la investigación»).




En pocas palabras

La tendencias

Ya no es seguro dar por sentado que los líderes con pedigrí directivo tradicional triunfarán en la C-suite. Un análisis de los datos de búsqueda de directivos muestra que las empresas actuales dan prioridad a las habilidades sociales por encima de los conocimientos técnicos, la experiencia en gestión financiera y otras cualificaciones.

La explicación

Hoy en día, las grandes empresas tienen operaciones cada vez más complejas, una mayor dependencia de la tecnología, más diversidad de personal y una enorme responsabilidad pública por su comportamiento. Dirigir en estas circunstancias exige una gran capacidad de escucha y comunicación, así como la habilidad de relacionarse bien con múltiples grupos de interés.

El camino que seguir

Para tener éxito en los próximos años, las empresas tendrán que averiguar cómo evaluar eficazmente las habilidades sociales de los candidatos. También tendrán que convertirlas en parte integrante de sus estrategias de gestión del talento.



Nuestro estudio arrojó una serie de conclusiones. La principal es la siguiente: en las dos últimas décadas, las empresas han redefinido significativamente las funciones de los ejecutivos de la C-suite. Las capacidades tradicionales mencionadas antes —en particular, la gestión de los recursos financieros y operativos— siguen siendo muy importantes. Pero hoy en día, cuando las empresas buscan altos directivos, en especial nuevos CEO, atribuyen menos importancia a esas capacidades que antes y, en su lugar, priorizan otra por encima de todas las demás: tener fuertes habilidades sociales. (Véase «Se buscan directores generales con don de gentes»).




Acerca de la investigación

Este artículo se basa en un exhaustivo conjunto de datos extraídos de casi cinco mil job descriptions recopiladas por Russell Reynolds Associates y empresas que realizan búsquedas para diversos puestos de C-suite. Traducir esos datos en variables susceptibles de análisis cuantitativo no fue tarea fácil, porque las descripciones de puestos no seguían una estructura ni un contenido estándar. Nuestro planteamiento consistió en dos pasos.

En primer lugar, definimos un conjunto específico de requisitos de cualificación pertinentes para los directores ejecutivos. Empezamos por examinar la base de datos O*NET del Departamento de Trabajo de Estados Unidos (un repositorio de información sobre más de mil ocupaciones) para ver qué habilidades figuraban en las funciones de «director ejecutivo». A continuación, las clasificamos en seis grupos que incluían tareas similares: gestión de recursos financieros y materiales; supervisión de los resultados de la empresa; gestión de recursos humanos; gestión de tareas administrativas; procesamiento y uso de información compleja, y ejercicio de habilidades sociales.

El segundo paso consistió en determinar el grado de similitud semántica entre las descripciones de los puestos de trabajo facilitadas por Russell Reynolds y los grupos de competencias de la O*NET.

Ambos pasos se basaron en un modelo de lenguaje directivo que desarrollamos aplicando técnicas de aprendizaje automático de última generación (word2vec) a un corpus compuesto por todos los artículos de Harvard Business Review publicados desde la creación de la revista en 1922.



Cuando hablamos de «habilidades sociales», nos referimos a ciertas capacidades específicas, como un alto nivel de autoconocimiento, la capacidad de escuchar y comunicarse bien, la facilidad para trabajar con distintos tipos de personas y grupos, y lo que los psicólogos denominan «teoría de la mente», es decir, la capacidad de inferir cómo piensan y sienten los demás. La magnitud del cambio en los últimos años hacia estas capacidades es más significativa en el caso de los CEO, pero también es pronunciada en los otros cuatro puestos de la C-suite que hemos estudiado.




Se buscan directores generales con don de gentes

Desde 2007, las empresas que anuncian vacantes en la C-suite han hecho cada vez más hincapié en la importancia de las habilidades sociales y han restado importancia a la experiencia operativa.
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NOTA: Las descripciones de los puestos correspondían a casi 5000 puestos de la C-suite anunciados por la empresa de búsqueda de directivos Russell Reynolds Associates. Los datos se estimaron en un modelo de regresión que controla las diferencias sectoriales y otras variables. Los coeficientes posteriores a 2007 son significativamente distintos de cero en ambos grupos de competencias.





Nuestro análisis reveló que las habilidades sociales son especialmente importantes en entornos en los que la productividad depende de una comunicación eficaz, como ocurre invariablemente en las compañías grandes, complejas y con un alto nivel de cualificación que contratan a empresas de búsqueda de directivos. En estas organizaciones, los directores generales y otros altos cargos no pueden limitarse a realizar tareas operativas rutinarias. También tienen que pasar mucho tiempo interactuando con los demás y facilitando la coordinación: comunicando información, facilitando el intercambio de ideas, creando y supervisando equipos, e identificando y resolviendo problemas.

Curiosamente, la evolución de los requisitos de competencias en la C-suite es paralela a la evolución de la mano de obra en su conjunto. Hoy en día, en todos los niveles de empleo, cada vez son más los puestos que requieren habilidades sociales muy desarrolladas. David Deming, de Harvard, entre otros, ha demostrado que estos empleos han crecido a un ritmo más rápido que el mercado laboral en su conjunto, y que su remuneración está creciendo por encima de la media.

¿Y qué implicaciones tiene para el desarrollo ejecutivo, la planificación de la sucesión de los CEO y la organización de la C-suite? Este artículo ofrece algunas ideas preliminares.

Las principales razones del cambio

Hemos identificado dos motores principales de la creciente demanda de habilidades sociales.

Tamaño y complejidad de la empresa

El interés por las habilidades sociales es especialmente evidente en las grandes compañías. Además, entre las empresas de tamaño similar, la demanda de habilidades sociales es mayor en las organizaciones multinacionales que cotizan en bolsa y en las que participan en fusiones y adquisiciones. Estos patrones son coherentes con la idea de que, en organizaciones más grandes y complejas, los altos directivos deben coordinar cada vez más conocimientos dispares y especializados, poner en contacto los problemas de la organización con las personas que pueden resolverlos y orquestar eficazmente la comunicación interna. Para todas esas tareas, es útil ser capaz de interactuar bien con los demás.

Pero la importancia de las habilidades sociales en las grandes empresas se debe a algo más que a la complejidad de sus operaciones. También refleja la red de relaciones críticas que los líderes de estas empresas deben cultivar y mantener con grupos externos.

La diversidad y el número de esas relaciones pueden ser desalentadores. Los ejecutivos de las empresas públicas tienen que preocuparse no solo de los mercados de productos, sino también de los mercados de capitales. Tienen que informar a los analistas, cortejar a los gestores de activos y dirigirse a la prensa económica. Deben responder a diversos tipos de reguladores en múltiples jurisdicciones. Se espera de ellos que se comuniquen bien con clientes y proveedores clave. Durante las fusiones y adquisiciones, tienen que atender cuidadosamente a quienes son importantes para cerrar la transacción y apoyar la integración posterior a la fusión. Por tanto, para tener éxito en todos estos ámbitos, son fundamentales unas habilidades sociales muy desarrolladas.

Tecnologías de tratamiento de la información

«Cuanto más automaticemos el tratamiento de la información, más oportunidades tendremos que crear para una comunicación eficaz», escribió el gurú de la gestión Peter Drucker hace varias décadas. Ha resultado ser clarividente: las empresas que hoy en día dependen en gran medida de las tecnologías de tratamiento de la información suelen ser también las que necesitan líderes con aptitudes sociales especialmente fuertes.

He aquí por qué. Cada vez más, en todos los ámbitos de la organización, cuando las empresas automatizan tareas rutinarias, su competitividad depende de capacidades que los sistemas informáticos sencillamente no tienen, como el juicio, la creatividad y la percepción. En las empresas tecnológicamente intensivas, donde la automatización está muy extendida, los directivos tienen que alinear una plantilla heterogénea, responder a acontecimientos inesperados y gestionar los conflictos en el proceso de toma de decisiones.

Además, la mayoría de las empresas actuales dependen de muchas de las mismas plataformas tecnológicas: Amazon Web Services, Facebook, Google, Microsoft, Salesforce, Workday. Esto significa que tienen menos oportunidades de diferenciarse basándose únicamente en inversiones tecnológicas tangibles. Cuando todos los competidores importantes de un mercado utilizan el mismo conjunto de herramientas, los líderes deben distinguirse por una gestión superior de las personas que utilizan esas herramientas. Esto les exige ser comunicadores de primera categoría en todos los aspectos, capaces tanto de concebir los mensajes adecuados como de transmitirlos con empatía.

En resumen, a medida que se confíen más tareas a la tecnología, los trabajadores con aptitudes sociales superiores serán demandados a todos los niveles y tendrán una prima en el mercado laboral.

Otros factores

Nuestra investigación sugiere que el creciente interés por las habilidades sociales se ve estimulado por dos factores adicionales. Son más difíciles de cuantificar, pero pueden desempeñar un papel importante en el cambio que se está produciendo.

Medios sociales y tecnologías de redes

Históricamente, los CEO no atraían mucho la atención popular ni buscaban estar en el foco. Aunque otros empresarios, inversores y miembros de la prensa económica les prestaban atención, el público en general no lo hacía, salvo en los casos de CEO «famosos» como Jack Welch de GE, Akio Morita de Sony y Lee Iacocca de Chrysler.

Esa era ha terminado. A medida que las empresas se alejan de la primacía de los accionistas y se centran más ampliamente en el capitalismo de las partes interesadas, se espera que los CEO y otros altos directivos sean figuras públicas. Están obligados no solo a interactuar con una gama cada vez más amplia de grupos de interés internos y externos, sino a hacerlo personalmente y con transparencia y responsabilidad. Ya no pueden confiar en las funciones de apoyo —el equipo de comunicación corporativa, el departamento de relaciones gubernamentales, etc.— para ocuparse de todas esas relaciones.

Además, los altos directivos deben gestionar las interacciones en tiempo real, gracias a la creciente prevalencia tanto de las redes sociales (que pueden captar y dar a conocer errores casi instantáneamente) como de plataformas de red como Slack y Glassdoor (que permiten a los empleados difundir información y opiniones sobre sus compañeros y jefes).

En el pasado, también se esperaba que los ejecutivos fueran capaces de explicar y defenderlo todo, desde sus estrategias empresariales hasta sus prácticas de RR. HH. Pero lo hacían en un entorno controlado, en un momento y un lugar elegidos por la dirección. Ahora deben estar constantemente atentos a cómo perciben sus decisiones los distintos públicos. No conseguir los objetivos previstos, aunque solo sea con un puñado de empleados u otras personas, puede ser perjudicial.

Así que las habilidades sociales son muy importantes. Los miembros de la C-suite deben ser hábiles para comunicarse espontáneamente y anticipar cómo sus palabras y acciones irán más allá del contexto inmediato.

Diversidad e inclusión

Otro nuevo reto para los directores generales y otros altos cargos es abordar las cuestiones de diversidad e inclusión de forma pública, empática y proactiva. Esto también exige grandes habilidades sociales, sobre todo la teoría de la mente. Los ejecutivos que poseen esa percepción de los estados mentales de los demás pueden moverse con más facilidad entre los distintos grupos de empleados, hacer que se sientan escuchados y representar sus intereses dentro de la organización, ante el consejo de administración y ante grupos externos. Y, lo que es más importante, pueden fomentar un entorno en el que prosperen los talentos diversos

Nuevas áreas de interés

Dado el papel fundamental que desempeñan las habilidades sociales en el éxito del liderazgo hoy en día, las empresas tendrán que volver a centrarse en las siguientes áreas a la hora de contratar y cultivar nuevos líderes

Desarrollar sistemáticamente las habilidades sociales

Tradicionalmente, los consejos de administración y los altos ejecutivos han cultivado a los futuros líderes haciéndolos rotar por departamentos y funciones críticos, destinándolos a diversos lugares geográficos y sometiéndolos a programas de desarrollo ejecutivo. Se suponía que la mejor manera de preparar a los directivos prometedores para un futuro en la C-suite era hacer que desarrollaran una profunda competencia en una variedad de funciones administrativas y operativas.

Con este modelo, evaluar el éxito y el fracaso era razonablemente sencillo. Los procesos funcionaban bien o no; los resultados se conseguían o no. Por supuesto, las habilidades sociales eran importantes: a medida que los recién llegados avanzaban en sus funciones y ubicaciones, su capacidad para entablar rápidamente relaciones constructivas con colegas, clientes, reguladores y proveedores afectaba a su rendimiento. Pero esas aptitudes se consideraban un extra. Eran un medio para alcanzar objetivos operativos (un requisito previo para ascender) y rara vez se evaluaban de forma explícita, sistemática y objetiva.

Hoy en día, las empresas aprecian mejor la importancia de las habilidades sociales en el rendimiento de los ejecutivos, pero han avanzado poco en el diseño de procesos para evaluar el dominio de esas habilidades por parte de un candidato y determinar su aptitud para seguir creciendo. Pocas empresas invierten en formación para mejorar las habilidades de entrevista de los empleados que participan en la contratación, y menos aún de los altos ejecutivos o directores independientes, que se supone que tienen la experiencia y perspectiva necesarias para emitir juicios acertados.

Conseguir referencias también es problemático: las empresas suelen llevar a cabo las búsquedas de altos cargos con un alto grado de confidencialidad, tanto para protegerse a sí mismas (una filtración podría costarles la mejor opción) como para proteger a los candidatos (que podrían no querer que sus empleadores supieran que están abiertos a ofertas de trabajo). Además, es probable que las personas que realizan las entrevistas y las que proporcionan referencias formen parte de las mismas redes pequeñas y homogéneas que la mayoría de los candidatos, lo que aumenta significativamente el riesgo de sesgo en el proceso de toma de decisiones. Por ejemplo, los miembros del consejo tienden a apoyar a candidatos recomendados por amigos o con antecedentes similares a los suyos. Pueden suponer erróneamente que esas personas poseen habilidades sociales ampliamente aplicables solo porque conectaron con facilidad con ellas en las entrevistas.

Para evaluar mejor las habilidades sociales, algunas empresas realizan ahora evaluaciones psicométricas o simulaciones. Las pruebas psicométricas (diseñadas para medir los rasgos de personalidad y el estilo de comportamiento) pueden ayudar a determinar si una persona es extrovertida y se siente cómoda con desconocidos, pero arrojan poca luz sobre la eficacia de esa persona a la hora de interactuar con diversos grupos. Los ejercicios de simulación, por su parte, se utilizan desde hace tiempo para evaluar cómo responden las personas ante circunstancias difíciles, pero suelen diseñarse en torno a un escenario concreto, como una crisis de seguridad de un producto o la llegada de un inversor activista a la empresa. Los simulacros son más adecuados para evaluar las habilidades administrativas y técnicas de los candidatos en tales situaciones que su capacidad para coordinar equipos o interactuar espontáneamente con diversos grupos de interés. Aun así, estos ejercicios no se utilizan mucho, debido al tiempo y al dinero necesarios para ejecutarse bien
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