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			Sinopsis

		

		
			El líder es aquella persona que consigue resultados excelentes de forma ágil, innovadora y eficiente, involucrando de forma positiva a sus stakeholders. Un líder debe saber surfear con éxito los continuos retos de cambio que le exige su organización. Debe hacer crecer sus organizaciones de forma e­ficiente y, también, involucrar y adaptar sus equipos a las transformaciones tecnológicas.

			Antonio Peñalver recoge en este libro todas esas nuevas características y desgrana los rasgos de los líderes que han conseguido resultados a largo plazo en sus empresas, además de analizar los retos que demanda la nueva sociedad 5.0: la adaptación a las necesidades de transformación 4.0 de las organizaciones, el desarrollo de nuevos valores culturales organizativos acordes con los nuevos modelos de negocio y la promoción de cambios profundos en la toma de decisiones y en la forma de desarrollar y gestionar equipos.

			La sociedad 5.0 —un entorno cambiante, impactado por la revolución 4.0 y la disrupción digital, acelerada por el impacto de la pandemia— demanda un líder 5.0. Este libro ofrece las claves para afrontar con éxito los nuevos paradigmas de este nuevo marco de transformación y obtener resultados excelentes con efi­cacia operativa y equipos comprometidos.

		

	
		
			El líder 5.0

			Cómo liderar con éxito las organizaciones en la nueva sociedad digital

			Antonio Peñalver
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			Dedico este libro a mi familia: mi esposa, Mapi, y mis hijos, Antonio, Irene y María. No puedo concebir el sentido de mi vida sin ellos. Muchas gracias por absolutamente todo. Os quiero mucho.

		

	
		
			Prólogo

			«El liderazgo es un océano rojo», me comentaba hace días uno de los mayores referentes entre los organizadores de conferencias en nuestro país. Se refería, claro está, al concepto de estrategia de océanos azules de los profesores del INSEAD W. Chan Kim y Renée Mauborgne, que analizando movimientos estratégicos de los últimos ciento cincuenta años descubrieron que seis de cada siete eran océanos rojos, meros ajustes adaptativos que convertían los productos y servicios en mercaderías, y generaban una lucha de precios sin convertir a los clientes en verdaderos fans. El 14 por ciento de esos movimientos eran efectivamente océanos azules, que transforman las reglas del juego y generan una categoría por sí mismos. Por ello, estas estrategias quintuplican la rentabilidad respecto a las propuestas de sus competidores. Entre los ejemplos más notables, el Circo del Sol, Zara, Apple o la serie Sexo en Nueva York.

			El propósito de un prólogo entiendo que debe ser animar al lector a comprar y leer el libro que anticipa. En este caso, te anuncio desde mi experiencia de más de treinta y cinco años como consultor, coach, conferenciante, consejero y comprometido con el desarrollo, que el libro de Antonio Peñalver es, dentro de la categoría del liderazgo, un océano azul. ¿Por qué? Por su innovación de valor.

			Conozco a Antonio Peñalver desde 1988. Yo era un chaval que se incorporaba a Arthur Andersen, los míticos «arturos» en el edificio Windsor junto a los Nuevos Ministerios, y Antonio era consultor sénior y llegaría a ser, después, gerente. Te lo digo con sinceridad: ya me parecía uno de los más brillantes de nuestros compañeros, participaba en el plan de cambio de una importante compañía minera, en una fusión de cajas de ahorros, en estudios de retribución, en la implantación de sistemas de gestión por competencias, en proyectos en Angola y México... Siempre con alegría, con compañerismo, con cercanía y honestidad. Un profesional auténtico y una buena persona.

			Tras cuatro años en lo que después sería Andersen Consulting (hoy Accenture), se atrevió a pasar al otro lado, como director de Recursos Humanos de Unicaja durante algo más de tres años y director de Formación y Desarrollo del grupo Santander durante casi diez, de mitad de los noventa a mitad de la primera década de 2000. En este tiempo, la relación fue de cliente-proveedor. Antonio demostró en organizaciones tan retadoras y exigentes que el talento era el motor y que la única opción para implantar una estrategia ganadora es a través del compromiso de los profesionales. Fácil de decir y muy difícil de lograr.

			En un camino de ida y vuelta que pocos valientes se animan a realizar, Antonio regresó a la consultoría de Recursos Humanos, primero como director general adjunto a cargo de América Latina en Psicosoft, tres años, y después en People Excellence como fundador y CEO. Le volvieron a tentar del otro lado, como director corporativo de Recursos Humanos de Natra —con oficinas y fábricas en ambos lados del Atlántico: en Canadá, Francia, Bélgica y España—, y como director general de Recursos Humanos y Servicios Generales de la Diputación de Málaga.

			Lleva la última década siendo socio director de People First Consulting. Su nombre lo dice todo: primero las personas para que el negocio avance. También veinticinco años en la Escuela de Negocios de Málaga y en la Universidad de Alcalá de Henares, la cisneriana, como especialista en Recursos Humanos, Gestión del Cambio y, sí, Liderazgo.

			Me he detenido siquiera brevemente en la impresionante trayectoria profesional del autor de este libro porque debes saber, querido lector, que Antonio no habla del liderazgo en teoría, sino que lo ha aplicado a ambos lados, como consultor reputado que ha sido y sigue siendo, como alto directivo de la banca, de la industria y de los servicios profesionales y, también, con una experiencia docente muy considerable.

			Pero vayamos a la innovación de valor. Valor es, como dice John Quelch, nuestro colega de Harvard, «lo que el cliente espera de ti». Si como lector esperas un libro más sobre liderazgo, te aguarda la excelencia. Va a superar tus expectativas, porque El líder 5.0 es un tratado práctico sobre la focalización del líder, sus estilos, el concepto de nivel 5 —«no hay líder sin voluntad» y eso es precisamente lo «genético» del liderazgo—, sus competencias y la neurociencia como nueva frontera. En este sentido, se trata de un libro muy valioso, como vas a apreciar inmediatamente. Además, se trata de un texto muy innovador. Antonio escribe, desde su experiencia y su capacidad conceptualizadora, sobre los retos del líder y sobre cómo éste transforma su organización en plena sociedad digital, en nuestro tiempo pospandémico en el que la tecnología no es una opción única.

			Una de las cinco tendencias del futuro, ya presente, del empleo es el liderazgo digital, junto con el «imán de talento», la experiencia de talento, el ecosistema diverso y el aprendizaje acelerado (upskilling y reskilling). Antonio ha escrito el texto que necesitábamos sobre el liderazgo digital, desde el rol hasta la ciencia. Nada más y nada menos.

			Si te apasiona el liderazgo como a mí en tiempos de disrupción; si quieres mejorar como profesional de la dirección y obtener lo mejor de los miembros de tu equipo; si quieres que tu organización sobreviva y triunfe en mercados de extrema competencia, en fin, este libro te va a apasionar.

			Prepárate para degustarlo, para subrayarlo, para aplicarlo. Porque el líder 5.0 es el líder de estos nuevos tiempos.

			 

			JUAN CARLOS CUBEIRO,
presidente de About My Brain para Europa,
socio director de IDEO Advisor,
consejero del Human Age Institute
y presidente del honor de la Asociación 
Española de Coaching

		

	
		
			Introducción

			Para entender el alcance de este trabajo, os invito inicialmente a que nos introduzcamos en dos conceptos: liderazgo y sociedad 5.0. Ambos, íntimamente relacionados.

			Hablemos primero de liderazgo. Actualmente, si en Google introducimos la palabra liderazgo, encontraremos cerca de 73,6 millones de resultados; y si introducimos líder, encontraremos, ni más ni menos, 111 millones de resultados. Si acotamos la búsqueda por libros al respecto, nos saldrán más de 9.000 resultados. Es obvio que hablar de liderazgo es importante. Pero, por otro lado, ¿qué puede ser tan relevante como para escribir un nuevo libro sobre liderazgo?

			En primer lugar, mucha gente y la opinión pública, en general, entienden por líder a aquella persona que está al frente de una organización o un proyecto de cualquier tipo —como, por ejemplo, un partido político, un equipo de fútbol, un gobierno o una empresa— más por su influencia social que por sus resultados organizativos.

			Yo entiendo —y así lo he definido en algunos de mis artículos— que el líder es aquel que consigue resultados excelentes, es decir, que consigue por encima del cien por cien de lo normalmente esperado con una operativa ágil e innovadora y ajustada en recursos, así como con unos equipos motivados y comprometidos —que, por cierto, no es lo mismo— que están dispuestos a desplegar su máximo potencial y a contribuir a obtener altos niveles de resultados. Y todo ello con grandes niveles de ética; de no ser así, ¿Hitler hubiese sido un líder? A esta fórmula me referiré más adelante.

			Además, ser un líder no puede acotarse a un corto período de tiempo, sino que éste debe saber sortear con éxito los continuos retos de cambio que le exige su equipo o su organización. Lo que nos lleva a un nuevo estilo de liderazgo: el transformador, como ya veremos más adelante.

			Es bajo esta perspectiva como entiendo, por ejemplo, que no se puede denominar a diferentes entrenadores de fútbol auténticos líderes, ya que por mucha relevancia social que tengan o hayan tenido, sólo han conseguido resultados mediocres o poco relevantes y, sobre todo, en un corto periodo de tiempo. Por ello no han continuado por mucho tiempo al frente de sus responsabilidades, porque sus stakeholders [su público de interés] —sobre todo los responsables de sus clubes y los aficionados— no consideraban que aportaban valor y, en especial, no alinearon a su equipo con retos ambiciosos. Seguro que muchos de ellos eran y son muy buenos técnicos y buenas personas, pero no han contribuido a largo plazo a la visión y los retos estratégicos de su organización o club deportivo.

			Ya sé que esta definición es controvertida, pero quiero referirme a los rasgos de los líderes de empresas que han conseguido resultados no a corto sino a largo plazo en sus organizaciones, consiguiendo transformarlas con éxito para responder a los nuevos retos de transformación y competitividad.

			En este libro trato de circunscribirme a aquellas personas que han demostrado que son capaces de hacer crecer sus organizaciones a largo plazo de forma eficiente, innovadora y sostenible; involucrando también a sus equipos de forma positiva. Por lo tanto, la gran mayoría de la literatura sobre liderazgo a nuestro alcance no queda acotada al concepto profundo de liderazgo en las organizaciones por varios motivos.

			Me quiero referir, en primera instancia, al mundo empresarial, privado o público. El concepto verdadero de liderazgo es mucho más estrecho en su denominación general que, por ejemplo, decir que el futbolista Ronaldo es un líder: es un buen jugador de futbol, pero —seamos francos— no es un líder en el sentido estricto de la palabra.

			Por otro lado, considero que el concepto de liderazgo, para ser admitido como tal, requiere resultados excelentes a largo plazo; en donde saber gestionar a las personas y la organización es fundamental. Por eso mucha de la literatura actual sobre liderazgo realmente no responde a la realidad en este concepto intrínseco.

			Como ya he dicho, en este libro me centro en el concepto de liderazgo dentro de las organizaciones empresariales, ya sean públicas o privadas, con una visión de largo plazo. Por lo que entender el liderazgo de forma ocasional, en un momento determinado, no es el ámbito de este ensayo.

			Repito: en este trabajo trato de analizar el concepto de liderazgo organizativo con una visión a largo plazo. Conseguir unos buenos resultados en un momento determinado cortoplacista no es suficiente para decir que hay liderazgo: ¿tiene éste visión de futuro? ¿La transmite? ¿Planifica, organiza y ajusta el cambio de forma continua? ¿Hace que la organización o el equipo responda con éxito a los continuos embates del mercado? ¿Innova para hacer más ágiles y eficientes los procesos? ¿O involucra de forma positiva a largo plazo a sus equipos en la consecución con éxito de los retos organizativos a medio o largo plazo?

			Segundo, hablemos de la sociedad 5.0 y sus retos para el líder organizativo. Me refiero al nuevo entorno en el que han de moverse los líderes para responder a los nuevos paradigmas de obtención de resultados con eficiencia e innovación de forma continua, para que las organizaciones sean competitivas en el tiempo y para que a través de la gestión positiva de sus colaboradores desplieguen su máximo potencial y contribuyan a obtener altos niveles de rendimiento. Acuño el termino de sociedad 5.0 basándome de dos propuestas recientes. Hace un año, en 2020, Fernando Salvetti —fundador y socio de e-REAL de Houston, en los Estados Unidos de América— y Barbara Bertani —socia de Logos Knowledge Network— publicaron el artículo «Leadership 5.0: An Agile Mindset for a Digital Future», en el que proponen un programa, codiseñado con Eni Corporate University en nombre del Foro Económico Mundial, destinado a potenciar un liderazgo más efectivo en un entorno cada vez más digitalizado, en torno a tres pilares:

			
					 Motivar e involucrar al trabajo en equipo.

					Promover una cultura continua de cambio.

					Gestionar a la organización de forma ágil.

			

			Este nuevo entorno —que se está desarrollando de forma acelerada— nos lleva a lo que ellos denominan un nuevo mundo 5.0 y que se caracteriza, por ejemplo, por miles de millones de personas conectadas por dispositivos móviles —con gran potencia de procesamiento, capacidades de almacenamiento y acceso al conocimiento—; la supercomputación ubicua, la inteligencia artificial y la automatización robótica —que están favoreciendo una nueva etapa de cooperación hombre-máquina—; los coches autónomos; las mejoras cerebrales neurotecnológicas; la edición genética; la analítica y el big data —que ayudan en la toma de decisiones—; o el internet de (todas) las cosas con computación cuántica.

			Por otro lado, en mayo de 2020 se publicó el estudio «Society 5.0: A People-Centric Super-smart Society» por Hitachi-Utokyo Laboratory, en el que, en mi opinión, se describe de forma afortunada la nueva etapa de la sociedad hacia la que estamos transitando, denominada 5.0, y que supera a la sociedad de la información (sociedad 4.0).

			En este nuevo entorno, el intercambio transversal de conocimientos e información ya no es suficiente, la cooperación se ha convertido en difícil y su aceleración depende del impacto continuo de las nuevas tecnologías. En la sociedad de la información (sociedad 4.0) —en la cual, de forma parcial, todavía estamos viviendo—, se ha demostrado que, por un lado, existen límites en lo que las personas pueden hacer —la tarea de encontrar la información necesaria de una base desbordada y analizarla es una carga—, y, por otro lado, el trabajo y el alcance de la acción se han visto restringidos debido a la edad y a los diferentes grados de capacidad. Además, este entorno se está viendo restringido por diversas limitaciones en otros temas, como, por ejemplo, la disminución de la tasa de natalidad y el envejecimiento de la población o la despoblación local; siendo difícil responder de manera adecuada.

			En términos generales, se define como una sociedad que nace del desarrollo tecnológico y las facilidades digitales. Un proyecto que trata de unir la innovación a la vida cotidiana de las personas para ofrecer nuevas oportunidades. El elemento clave y el beneficiario en esta sociedad 5.0 es el ser humano. El proyecto pone en el centro de todos los aspectos a las personas, y a su disposición todo tipo de servicios y prestaciones. Este concepto pretende mejorar la sociedad y la relación entre lo físico y lo digital. Busca exprimir los beneficios de las facilidades tecnológicas y ponerlos abiertamente a disposición de la ciudadanía. Con la sociedad 5.0, el ser humano es quien controla, maneja y coordina los recursos digitales en función de sus necesidades y nunca al contrario.

			Con el fin de definir, aún mejor, el concepto de sociedad 5.0 y cómo afecta a las organizaciones y sus líderes, me detengo en algunos conceptos y aspectos que están interrelacionados y que confluyen en esta nueva realidad en la que nos vemos abocados a vivir y gestionar.

			Como ya sabemos, las organizaciones empresariales se mueven en un entorno VUCA; acrónimo anglosajón de:

			
					
Volatility [volatilidad], debido a la gran velocidad y capacidad de transformación del cambio.

					
Uncertainty [incertidumbre], por la dificultad de predecir o tener certeza sobre el futuro próximo.

					
Complexity [complejidad], debido a la multiplicidad de fuerzas que interactúan en torno al desarrollo de las organizaciones.

					
Ambiguity [ambigüedad], dadas las posibilidades de interpretar la realidad de diferentes formas.

			

			En este entorno de continuo cambio, las principales fuerzas tractoras son la revolución 4.0, la transformación digital, aceleradas por el impacto de la pandemia de la COVID-19.

			Acotemos un poco más estos conceptos:

			
					La industria 4.0 es una expresión comúnmente aceptada para referirse a una nueva megaetapa de la evolución técnico-económica de la humanidad —que va más allá de la sociedad de la información en la que actualmente vivimos—, que combina técnicas avanzadas de producción y operaciones a lo largo de la cadena de valor a los clientes o ciudadanos con la aparición de nuevas tecnologías —como, por ejemplo, la robótica, la analítica, la inteligencia artificial, las tecnologías cognitivas, la nanotecnología o el Internet of Things [internet de las cosas] (IoT)—, que, paulatinamente, se integrarán en las organizaciones privadas o públicas, las personas y los activos. La gran innovación y la introducción tecnológica en los procesos industriales están logrando cambios muy positivos.

					La revolución o transformación digital está suponiendo un aspecto de potenciación de esta nueva etapa industrial focalizada en el cambio de los modelos de negocio de las organizaciones y la digitalización de sus procesos internos y externos en su adaptación a usuarios y clientes. La transformación digital es un gran desafío en la gestión del cambio porque afecta a todos los niveles de la organización y a su cadena de valor, así como a la forma de pensar y trabajar de las personas.

			

			El mero uso de la tecnología no es suficiente para dar el paso hacia la transformación digital. Las personas, no la tecnología, son la pieza más importante en el rompecabezas de la transformación digital. Hay que concienciar y desarrollar a todo el equipo para que saque el máximo partido de las herramientas digitales a su alcance.

			Estamos comprobando como la transformación digital es una necesidad imperiosa de las organizaciones que quieren seguir siendo eficaces y competitivas, y que crea nuevas posibilidades para su empresa a través de productos y servicios innovadores, mejores formas de trabajar y modelos empresariales ágiles.

			La verdadera transformación digital que expande la revolución 4.0 y potencia la nueva sociedad 5.0 requiere —como expone un estudio de Harvard Business Review Analytic Services de 2021— un cambio profundo de cultura, tecnología y procesos:

			No existe transformación eficaz sin las personas y sus líderes. La transformación digital comienza por el desarrollo de un cambio en la propia mentalidad de la organización en la que se dirija hacia un modelo de innovación y eficiencia y en donde el rol de las personas y sus líderes es fundamental.

			La transformación digital requiere optimización de los procesos a través de la innovación. Los procesos de flujo de trabajo obsoletos son un obstáculo para las iniciativas de transformación digital. Según este estudio de Harvard, casi la mitad (48 por ciento) de los encuestados afirma que actualizar las políticas y los procesos empresariales actuales representa el mayor desafío para este tipo de iniciativas. A su vez, una gran parte (57 por ciento) de ellos recurre a la integración y la distribución continuas para modernizar sus procesos, a medida que abordan los cambiantes requisitos organizativos.

			Los líderes 5.0 están haciendo grandes inversiones. El 53 por ciento de ellos en la automatización de los procesos y el 47 por ciento en las plataformas de colaboración para intercambiar datos, crear contenido y realizar videoconferencias. La prioridad está puesta en la inteligencia artificial y el aprendizaje automático, así que un 47 por ciento de las empresas financian estas tecnologías.

			
					La pandemia de la COVID-19 ha acelerado las tendencias de transformación digital que las organizaciones ya tenían en marcha. La revolución 4.0 y la transformación digital son procesos de gestión del cambio organizativo que se han visto acelerados por la llegada abrupta del coronavirus. La llegada del coronavirus ha puesto en jaque a muchísimas empresas en España y en todo el mundo, que han visto en un abrir y cerrar de ojos como el trabajo de muchos años puede llegar a desmoronarse en días u horas.

			

			Desafortunadamente, ha tenido que llegar esta crisis sanitaria para confirmar que las organizaciones mejor capacitadas para la continuidad y resiliencia de sus negocios son aquellas que apuestan por la tecnología y la digitalización. McKinsey & Company nos recuerda que «durante las crisis, los equipos ejecutivos han de dar respuesta fuera de las operaciones normales, así como hacer ajustes en las actividades rutinarias de negocio».

			Esta pandemia ha supuesto, principalmente, una aceleración de la transformación digital, donde las personas y sus líderes han tenido que concienciarse y adaptarse en múltiples aspectos organizativos y de gestión de forma rápida. Por lo tanto, en este entorno VUCA, las principales fuerzas tractoras son la revolución 4.0, la transformación digital y el impacto abrupto del coronavirus, que obliga a las empresas a tratar de predecirlo y a responder con eficacia a él. Ése es el marco de la generación de la sociedad 5.0.

			Si las organizaciones empresariales no comprenden los cambios y las oportunidades que trae consigo la industria 4.0 y la revolución digital, acelerados por el impacto de la COVID-19, corren el riesgo de perder cuota de mercado o, lo que es mucho peor, desaparecer.

			Por lo tanto, ¿qué es la sociedad 5.0?

			Este nuevo concepto de sociedad 5.0 —que, como ya he dicho, comenzó a conceptualizarse, en parte, en el mundo nipón en 2015— es el último y reciente escalón de una civilización cada vez más hiperconectada y que evoluciona constantemente. McKinsey & Company en un reciente informe en referencia al impacto de la COVID-19 comenta que «durante las crisis, los equipos ejecutivos han de dar respuesta fuera de las operaciones normales, así como hacer ajustes en las actividades rutinarias de negocio». En el mismo, se destaca el fuerte impacto que ha tenido en la gestión de personas poniendo en el centro el liderazgo.

			Gráfico 0.1. El impacto de la pandemia y la respuesta de los comités de dirección
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			Fuente: Elaboración propia a partir de los datos McKinsey & Company.

			La sociedad 5.0 es el resultado del gran impacto de las nuevas tecnologías y su vinculación con el entorno digital. Esta evolución está transformando completamente nuestra forma de trabajar, entender y vivir. Afortunadamente, tal y como asegura la Unesco, las nuevas tecnologías y la avanzada digitalización abren las puertas a numerosas y novedosas oportunidades.

			La sociedad 5.0 nace como solución a esta disyuntiva de cambio y transformación. Busca demostrar que el buen uso de la tecnología y las facilidades digitales no sólo benefician a la economía y las empresas, sino también el día a día de los ciudadanos.

			El objetivo de la sociedad 5.0 es crear una sociedad en la que se puedan resolver diversos problemas y desafíos sociales, técnicos y económicos mediante la incorporación de las innovaciones de la cuarta revolución —como, por ejemplo, la IoT [internet de las cosas], el big data, la inteligencia artificial (IA), los robots o la economía colaborativa—, la digitalización y la innovación creativa en todos los aspectos de la vida económica y la vida social.

			Esta sociedad del presente-futuro genera nuevos valores y servicios, donde los líderes 5.0 organizativos tienen que afrontar nuevos paradigmas de gestión de los recursos (tecnológicos, económicos...) y de las personas y, por tanto, cambiar su forma de pensar y desarrollar o adaptar nuevos estilos de liderazgo, así como sus competencias asociadas.

			Por lo tanto, la actual sociedad 5.0 está superando, secuencialmente, la sociedad recolectora y cazadora (1.0), la sociedad agrícola (2.0), la sociedad industrial (3.0) y la sociedad de la información (4.0). Hemos llegado a una sociedad megainteligente, donde la tecnología es la fuerza tractora del cambio y progreso que, esperemos, garantizará el bienestar de las personas.

			A medida que avanzamos hacia la sociedad 5.0, se espera que la vida de todas las personas será más cómoda y sostenible en cuanto a los productos y servicios de los que se benefician y por el tiempo necesario. Pero todo proceso revolucionario comienza como consecuencia de impactos convulsos.

			Este nuevo entorno 5.0 presenta el reto de solventar los problemas socioeconómicos —caracterizados por el impacto de las nuevas tecnologías y la digitalización, el envejecimiento de la sociedad occidental, el incremento de la competitividad, la diversidad cultural, la irrupción de nuevas formas de trabajo o la internacionalización de los negocios—, sabiendo aprovechar, por otro lado, los avances tecnológicos y digitales, así como promover la adaptación y contribución de las personas en construir una sociedad mejor.

			Gráfico 0.2. Etapas de evolución de las sociedades
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			Fuente: Elaboración propia.

			Para afrontarlo con éxito, el nuevo el líder 5.0 ha tenido que modificar su forma de pensar y, a su vez, desarrollar nuevas habilidades y nuevos comportamientos de gestión organizativa. Por lo tanto, la sociedad 5.0 conlleva nuevos paradigmas en la gestión de personas que el líder organizacional tiene que afrontar, modificando su forma de pensar, así como desarrollando nuevos estilos y habilidades de liderazgo.

			La revolución 4.0, la transformación digital y la gestión del coronavirus no tratan sólo de tecnología, sino también en gran medida de una nueva mentalidad específica. Estos temas son absolutamente claves y exigen una nueva forma de liderazgo. Si los líderes actuales carecen de la mentalidad adecuada para cambiar y por otro lado las prácticas organizativas son defectuosas, estas tendencias y realidades, en vez de contribuir a la mejora de la sociedad 5.0, simplemente magnificarán sus defectos.

			Estos retos conllevan cambios profundos en la forma de desarrollar y gestionar equipos, en los valores culturales organizativos, en los procesos organizativos y en la toma de decisiones. Los paradigmas de gestión de personas en las organizaciones han cambiado y se necesita un nuevo perfil de liderazgo: el líder 5.0.

			Toda transformación debe empezar en las personas y grupos que forman parte de la organización. Contar con empleados capaces de entender las ventajas de las nuevas soluciones, procesos y tecnología es un factor clave en la implementación de la transformación digital.

			Como es obvio, un factor totalmente relevante —en el que me focalizo en este libro— es cómo los líderes de las organizaciones empresariales se posicionan respecto a la transformación digital. Ellos deben creer profundamente en el proceso y transmitirlo a sus equipos y al resto de sus stakeholders.

			A partir de este enfoque inicial, aprovecho este libro para reflexionar también sobre la eficacia, la evolución y la redefinición de los modelos reconocidos de liderazgo —como, por ejemplo, los de David McClelland, Ken Blanchard, Daniel Goleman o Jim Collins— para responder eficazmente a los nuevos retos de la nueva realidad actual 5.0.

			Y, como extensión, profundizo también sobre los principales estilos de liderazgo y competencias críticas que, principalmente, han de saber desarrollar los líderes para afrontar con eficacia los nuevos retos de la sociedad 5.0 en sus organizaciones. A continuación reseño el modelo conceptual que he seguido para desarrollar este estudio:

			Gráfico 0.3. Modelo conceptual del libro
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			Fuente: Elaboración propia.

			Confío en que disfrutéis del libro.

			Muchas gracias y un cordial saludo.
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			Focalizando al líder

			1.1. Diferencias entre directivo y líder

			En primer lugar, parece lógico que en este ensayo tratemos de diferenciar entre un mánager o directivo y un verdadero líder. Abordaré sus diferencias en muchas ocasiones. El liderazgo es diferente de la gestión o del management, pero no por los motivos que piensa la mayoría de la gente. El liderazgo no es algo místico y misterioso. No tiene nada que ver con tener «carisma» o cualquier otro rasgo exótico de la personalidad. No es el dominio de los elegidos. El liderazgo tampoco es, necesariamente, mejor que el management, ni sirve para sustituirlo.

			Durante veinte años y hasta mediados de 2020 he sido profesor de la Universidad de Alcalá de Henares de la asignatura opcional de Management y Liderazgo de sus grados de Ciencias Económicas, Administración de Empresas y Turismo, así como de la asignatura curricular de Recursos Humanos en su posgrado; y lo primero que he tenido que hacer es explicar a mis alumnos la diferencia entre management y liderazgo y, consecuentemente, acotar qué es realmente un líder.

			El libro de John Kotter y Holger Rathgeber ¡Aquí no hacemos las cosas así!, publicado en 2017, es una fábula que aborda la tensión entre las funciones divergentes de la dirección (management) y del liderazgo. En él se nos inspira a poder diferenciar, en una primera aproximación, entre ambos aspectos.

			El management se ocupa de hacer frente a la complejidad. Sus prácticas y procedimientos son, en gran medida, una respuesta a uno de los acontecimientos más importantes del siglo XX: la aparición de las grandes corporaciones. Sin una buena gestión de las empresas complejas, éstas tienden al caos, llegando a poner en peligro su propia existencia. La buena gestión aporta un toque de orden y coherencia en dimensiones esenciales como las personas o la calidad y rentabilidad de los productos y servicios que se ofrecen.

			El liderazgo, por el contrario, se ocupa del cambio y de la movilización de las personas a su contribución. Uno de los motivos por los que el liderazgo ha adquirido importancia en las últimas décadas tiene que ver con que el mundo empresarial se ha hecho más competitivo y más volátil. Los cambios tecnológicos rápidos, la mayor competencia internacional, la liberalización de los mercados, la saturación de los sectores intensivos en capital, un mundo energético inestable, los tiburones financieros armados con bonos basura y la demografía cambiante de la fuerza laboral se encuentran entre los numerosos factores que han contribuido a este cambio. El resultado neto es que hacer lo que se hacía en el pasado —o hacerlo un cinco por ciento mejor— ya no sirve para conseguir el éxito. Cada vez son necesarios más cambios fundamentales para sobrevivir y competir con eficacia en este nuevo entorno.

			Basándome en John Kotter y Holger Rathgeber, estás dirigiendo cuando, por ejemplo, te centras en:

			
					Fijar estrategias para conseguir la visión que nos hemos propuesto.

					Planificar, establecer y gestionar los presupuestos y distribuir los recursos necesarios para la consecución de los resultados.

					Establecer la estructura organizativa necesaria para el cumplimiento de los planes. Describir el trabajo, así como fijar políticas y procedimientos.

					Seguir los procesos y medir los resultados, creando sistemas de control de la ejecución, identificar problemas y desviaciones sobre lo previsto.

					Crear planes de acción para la resolución de los problemas que se vayan presentando en la ejecución de las tareas.

			

			Sin embargo, estás liderando cuando, por ejemplo, te centras en:

			
					Desarrollar una visión de futuro, a largo plazo. Clarificar cuál es el papel del área dentro de la visión global de la organización.

					Comunicar y difundir la visión de futuro a todos aquellos cuya cooperación sea necesaria.

					Alinear a las personas con los valores, los principios de gestión y los objetivos.

					Establecer la dirección.

					Lograr la comprensión, aceptación e involucración en los planes y estrategias, fomentando el trabajo en equipo.

					Inspirar, motivar y desarrollar el equipo, mantener contactos informales con él y crear un ambiente de trabajo enriquecedor.

					Aprovechar las oportunidades.

					Animar al equipo a superar las barreras al cambio (burocráticas, políticas...) y a intentar nuevas formas de obrar.

			

			Como nos recuerda Warren Bennis, «las organizaciones que fracasan generalmente están sobrerreguladas y subestimadas». Las organizaciones sobredirigidas acaban siendo caóticas, y las organizaciones sobrecargadas terminan siendo burocráticas.

			Estás dirigiendo cuando te preocupas por el cómo y por el cuándo. Estás liderando cuando te preocupas por el qué y por el porqué.

			Las organizaciones necesitan gerentes/directores y éstos necesitan, a su vez, líderes. Es una cuestión de contexto. Mientras que los líderes impulsan el cambio, los directores requieren estabilidad para entregar resultados de manera confiable.

			Las organizaciones caóticas necesitan dirección, y las organizaciones estancadas necesitan liderazgo.

			No hay liderazgo sin visión

			Los directores se preocupan por la ejecución, mientras que los líderes se preocupan por todo, con propósito y dirección basados en la visión organizativa. La visión es un rasgo del líder 5.0 e implica responder a las siguientes preguntas prácticas: ¿qué requiere de nosotros este nuevo entorno de cambio VUCA y transformación digital? ¿A dónde ir si todos nos unimos y sacamos el máximo de nuestras capacidades?

			John Kotter nos recuerda que «lo que es crucial acerca de una visión no es su originalidad, sino lo bien que sirve a los intereses de las principales partes interesadas (clientes, accionistas, empleados...) y lo fácilmente que se puede traducir en una estrategia competitiva realista».

			1.2. Cuatro formas de definir el liderazgo

			Acotemos, todavía más, el término liderazgo.

			Sammi Caramela —escritora, periodista y miembro de B2B Staff Writer— recientemente nos recordaba que el liderazgo es crítico para todas las organizaciones. Los empleados necesitan a alguien en quien mirarse, de quien aprender y prosperar. En este caso hace referencia, sobre todo, a la dimensión influyente y relacional del líder. Cada líder tiene su propio estilo y estrategia. Además, los estilos y métodos de liderazgo varían debido a las influencias externas y a los desafíos personales.
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