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Introduccion

Las organizaciones dependen de un liderazgo capaz de guiarlas a través de cambios sin precedentes. No obstante,
existen numerosos indicios en las noticias y en los ultimos informes de investigacion que apuntan a que incluso
algunas de las mejores y mas reputadas organizaciones no estan consiguiendo adaptarse al
cambio, aplicar los planes estratégicos de manera satisfactoria y prepararse para un futuro mas
incierto. Consideramos que la confusién que se percibe en la actualidad estd relacionada en cierta medida con
el liderazgo, y que si no cambia nuestro planteamiento actual del desarrollo del liderazgo, sequiremos observan-
do auin mas de lo mismo.

Al tiempo que algunas empresas de renombre desaparecen o son absorbidas (por ejemplo Lucent, Chrysler, Lehman
Brothers, Northern Rock, Merrill Lynch) y surgen nuevas fuerzas como las economias de China e India, [0S estu-
dios de los directores ejecutivos muestran que, en su opinidn, el Unico factor que determinara su
destino es la calidad de su talento de liderazgo. De hecho, numerosos altos ejecutivos se lamentan de la
falta de fortaleza del liderazgo de sus empresas y se preguntan qué ocurrird cuando los lideres de la generacion del
baby boom se retiren finalmente. {Se puede confiar en que la préxima generacion de lideres tomara el relevo cuan-
do llegue el momento? ¢0 nos encontramos ante un déficit de talento imposible de colmar que llevard a cifras aln
mayores de fracasos sonados? ¢Qué puede hacer su organizacidn para evitar los riesgos asociados a un liderazgo
inadecuado y preparar mejor a sus lideres actuales y futuros para cambios aun imprevistos?

Todo lider es consciente del valor de una estrategia empresarial bien definida. Pocos, sin embargo, prestan aten-
cion al liderazgo necesario para aplicar estrategias que exigen cambios en la direccién o en las capacidades de la
organizacién. Si no se cuenta con un liderazgo adecuado, incluso las mejores y mds audaces estrategias se
guedardn por el camino y su potencial no se aprovechard nunca. En este articulo se define qué es una estrategia
de liderazgo y cémo disefiar una estrategia para su organizacién que cambie para siempre la manera en que se
forma a los lideres y se crean nuevas capacidades de liderazgo.
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¢Qué es una estrategia de liderazgo?

Para comprender qué es una estrategia de liderazgo, debemos tener claro lo que entendemos por «liderazgo.
El Center for Creative Leadership ha estudiado a los lideres y el liderazgo durante casi 40 afios y recientemente
ha llegado a una conclusion importante: el liderazgo comienza en las personas que desempefian puestos direc-
tivos, pero no termina ahi'. La capacidad de una organizacién para cumplir sus objetivos no depende Gnicamente
de la fuerza de voluntad de un gran lider Unico, ni siquiera de la eficacia de la cadena de mando de la organi-
zacion. Estos aspectos son importantes pero, en si mismos, no nos ayudan a comprender por qué algunas orga-
nizaciones tienen éxito y otras fracasan.

Al contrario, las investigaciones han demostrado que debemos comprender que la cultura de lideraz-
go se define por las acciones colectivas de lideres formales e informales que actuan juntos
con el fin de llevar a la organizacion al éxito. No es solo el nimero o la calidad de los lideres individuales
lo que determina el éxito de esta, sino que es la capacidad de ambos tipos de lideres de aunar esfuerzos en apoyo
de los objetivos de la organizacién lo que, en ultima instancia, marca la diferencia. Por ello, cuando se habla de
liderazgo en esta publicacion, nos referimos tanto a los propios lideres como a las relaciones entre ellos. En
varias ocasiones, la idea de que el liderazgo va mas alla del lider individual se ha calificado de «liderazgo inter-
dependiente, sin fronteras, colectivo o conectado».

Las definiciones mas sélidas incluyen en el liderazgo tanto a los lideres formales como a los informales. Las
observaciones de organizaciones reales en funcionamiento rara vez resultan tan nitidas y claras como sugieren
sus organigramas. La comunicacién, las influencias y la colaboracidn tienen lugar a todos los
niveles de la organizacién, tanto en los superiores como en los inferiores, casi como si no
existiera un organigrama, tal y como han demostrado varias investigaciones sobre el sequimiento de las redes
informales dentro de las organizaciones2. Ignorar este hecho en cualquier debate sobre liderazgo significa
obviar tanto la realidad como los aspectos que deben entenderse y gestionarse para aplicar las estrategias de
manera satisfactoria.



En consecuencia, a la hora de describir el liderazgo de una
organizacion, debemos considerar, como minimo:

A. El nimero de lideres necesarios segun los puestos de direccién oficiales ya existentes o futuros que
se recogen en el organigrama (numero, nivel, ubicacién, funcién, unidad empresarial, relaciones
jerdrquicas, etc.).

B. Las cualidades necesarias para la seleccién (demografia, diversidad, origen, grado de experiencia).

C. Las aptitudes y comportamientos necesarios para implementar la estrategia empresarial y crear la
cultura deseada (aptitudes, competencias, base de conocimientos).

D. Las capacidades de liderazgo colectivo de los lideres que actian en grupos y sin fronteras para
aplicar estrategias, resolver problemas, responder ante amenazas, adaptarse al cambio, apoyar la
innovacion, etc.

E. La cultura de liderazgo deseada, incluidas las prdcticas de liderazgo en uso, como la colaboracién
entre fronteras, el compromiso de los empleados, la aceptacion de la responsabilidad de los resulta-
dos, la creacion de oportunidades de liderazgo para otros, la formacién de otros lideres, cémo «apren-

der a aprendery, etc.

N /

En gran parte del trabajo realizado sobre el talento y la importancia de contar con una reserva de lideres, se ha
hecho hincapié Unicamente en las dos primeras formas de describir el liderazgo de una organizacién. Dejar a un
lado el liderazgo conectado y la cultura de liderazgo es obviar lo que da vida al liderazgo en las empresas, asi
como los factores que normalmente determinan que las estrategias y los planes llequen o no a realizarse.

Una buena estrategia de liderazgo contempla todos estos factores. El mero hecho de que todos los puestos direc-
tivos del organigrama estén cubiertos no generard por si mismo el liderazgo necesario para aplicar las estrate-
gias, adaptarse al cambio, fomentar la innovacién u otros asuntos organizativos importantes. No se trata Unica-
mente de contar con el nimero adecuado de personas, sino que lo que importa es cdmo estas personas actldan
y se relacionan entre si. Una estrategia de liderazgo prevé de manera explicita cuantos lideres se
necesitan y de qué tipo, su ubicacidn, sus capacidades y su modo de comportarse de manera
individual y colectiva para lograr el éxito total que se pretende alcanzar. Muy pocas organizaciones
cuentan con una estrategia de liderazgo explicita. No debe sorprender, por tanto, que sin tal estrategia, los direc-
tores ejecutivos descubran que carecen del talento de liderazgo necesario.

Al igual que las estrategias empresariales, las estrategias de liderazgo parten de un andlisis exhaustivo de la
situacion actual y de una visién informada del futuro. En consecuencia, la estrategia ofrece una serie de
recomendaciones para reducir la distancia existente entre la situacién actual y el futuro anhelado. Una vez que
se conoce la estrategia de liderazgo, puede formularse una estrategia de desarrollo del liderazgo para conseguir
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las circunstancias futuras deseadas y se pueden identificar sus repercusiones en los procesos de gestién del tal-
ento. Después de la aplicacién de la estrategia, los resultados empresariales ofreceran informacion sobre el fun-
cionamiento de la misma y ayudardn a disefiar nuevas estrategias empresariales a partir del talento de lideraz-
go que se ha desarrollado.

Andlisis de las
capacidades de lidera Estrategia de
necesarias actualm desarrollo del liderazgo
v en el futuro

Estrategia resultados empresariales,

empresarial i cultura de liderazgo,
. = reserva de lideres

Anélisis de las
capacidades de liderazgo
necesarias actualmente
y en el futuro | de liderazgo

La estrategia de liderazgo debe regirse por la estrategia empresarial y especificar:

A. Cantidad: nimero de lideres necesarios durante los préximos 5-10 afios segun las necesidades de
crecimiento y el volumen de negocio previsto:

1. Cudndo

2. Dénde

3. A qué nivel

B. Cualidades: caracteristicas que deben tener todos los lideres en el momento de la
seleccién o retencién, tales como:

1. Datos demograficos

Edad

Sexo

Raza

Cultura de origen

Formacién

- 0o o0 T o

Experiencia
2. Promocién interna o contrataciones externas
3. Diversidad, diversidad especifica

a. Nivel

b. Ubicacion



C. Aptitudes/Actitudes: aptitudes, actitudes, conocimientos, competencias y habilidades especificas que
necesitan los lideres segun su funcién, nivel, ubicacién o unidad para aplicar la estrategia empresarial.

—_

Competencias conductuales generales aplicables a todos los lideres de la organizacién
Competencias conductuales especificas por nivel o funcién

Aptitudes y conocimientos genéricos requeridos a todos los lideres de la organizacién
Aptitudes o conocimientos requeridos por nivel o funcién

Aptitudes, conocimientos o capacidades en funcién de la ubicacidon

Habilidades lingtisticas

oU A W

D. Capacidades colectivas: capacidades que deben poseer los lideres cuando actian de manera conjunta,
tales como:

1. Ofrecer orientacién, demostrar coordinacién y generar compromiso como equipo de liderazgo colectivo

2. Resolver problemas o realizar mejoras que requieren colaboracién entre fronteras internas y externas de
manera eficiente y eficaz

3. Involucrar a los empleados en la toma de decisiones y obtener su apoyo activo para aplicar las acciones

interdisciplinares previstas

Formular estrategias de manera conjunta y ejecutarlas de modo coordinado

Aplicar innovaciones de éxito que requieren colaboracién interdisciplinar

Adaptarse al cambio de manera coordinada y coherente

Trabajar juntos para ampliar el negocio a nuevos mercados

© N o v

Garantizar un cumplimiento/transparencia que requiera unos valores, creencias y acciones coherentes en
toda la empresa

9. Ofrecer respuestas a los clientes de modo coordinado entre unidades

10. Desarrollar el talento en beneficio de la empresa, no de unidades individuales

E. Cultura de liderazgo: cualidades esenciales de la cultura creada por los lideres en funcion
de su modo de dirigir

1. Grado de dependencia, independencia o interdependencia entre los lideres
Valores esenciales que se refuerzan mediante el comportamiento colectivo y las acciones de los lideres
Estilo de liderazgo mostrado por la mayoria de lideres (orientado hacia el control, laissez faire,
participativo)

4. Practicas de liderazgo importantes y compartidas por toda la empresa (involucrar a los empleados, aceptar
responsabilidades, aprovechar las oportunidades para mejorar, orientarse al consumidor, etc.)

Una vez que se ha formulado la estrategia de liderazgo, puede comenzar la elaboracién de la estrategia de
desarrollo del liderazgo. Esta clarifica la manera de poner en prdctica la estrategia de liderazgo, analiza sus
implicaciones para los sistemas y procesos de gestion del talento, y describe un enfoque del desarrollo
del liderazgo.



Como disefiar una estrategia de liderazgo

El primer paso a la hora de formular la estrategia de liderazgo consiste en analizar las impli-
caciones de la estrategia empresarial en relacion con los nuevos requisitos de liderazgo. Este
andlisis normalmente requiere un grupo de expertos compuesto por varias personas que conozcan muy bien la
empresa y por otras familiarizadas con los procesos de adquisicién, mantenimiento y desarrollo del talento de
liderazgo. Comenzando con la estrategia empresarial, el primer paso consiste en identificar los impulsores clave
de la estrategia. Los impulsores son las elecciones fundamentales que realizan los lideres sobre el modo de situ-
ar la organizacién para obtener el mayor provecho de sus fortalezas y debilidades, asi como de las oportu-
nidades y amenazas del mercado. Son los elementos que hacen que una estrategia sea exclusiva de una organi-
zacién, en comparacion con otras, y que dictan los puntos de equilibrio necesarios entre inversiones alternati-
vas de recursos, tiempo y energia. Los impulsores clave son pocos en nimero y ayudan a comprender los obje-
tivos que los lideres y el liderazgo conjunto de la organizacién deben, necesariamente, consequir.

Anélisis de las
capacidades de liderazgo Estrategia de
fecesarias actualmente desarrollo del liderazgo
v en el futuro

Ejecucién estratégica,
Estrategia resultados empresariales,
i de liderazgo “cultura de liderazgo,
( reserva de lideres

Andlisis de las I Adguisicién y
© capacidades de liderazgo sostenibilidad del
L hecesarias actualmente (talento y practicas
y en el futuro de liderazgo

La importancia de identificar los impulsores clave a la hora de disefiar la estrategia de lider-
azgo radica en que, en ultima instancia, tendran que tomarse decisiones dificiles en relacion
con los ambitos donde invertir el dinero destinado a los lideres y a su desarrollo. En particular,
a medida que se reduce el presupuesto para personal de liderazgo y desarrollo, es mds importante que nunca
demostrar una relacién clara entre las inversiones en materia de liderazgo y los resultados que la organizacién
espera consequir, tales como el crecimiento, la rentabilidad, la retencién del talento y otros pardametros que
revisten gran importancia para los encargados de la toma de decisiones de alto nivel que controlan el gasto des-
tinado al desarrollo del liderazgo.



Los impulsores clave del negocio:

e Son relativamente pocos (por ejemplo, de 3 a 5), y son determinantes para que una organizacién especifica
obtenga una ventaja competitiva sostenible en un sector particular;

® Se conocen también como «factores fundamentales del éxito», «propuestas clave de valory, «factores esen-
ciales del éxitoy, etc,;

e Estdn orientados al presente y al futuro. éSon adn relevantes cuando los clientes y la competencia cambian?

Hay que seflalar que los impulsores clave no constituyen en si mismos estrategias detalladas, sino que son las
decisiones fundamentales que toman los lideres sobre lo que la organizacién debe hacer. Por ejemplo, en
algunos mercados, como el sector de la restauracién, puede elegirse la satisfaccion de los clientes como impul-
sor clave del éxito. En otros ambitos, como el sector servicios, la satisfaccion del cliente podria no ser un impul-
sor clave. En este sector se podria elegir como impulsor clave la obtencién de fuentes de materias primas a largo
plazo a precios competitivos para su conversién en energia eléctrica. La satisfaccién del cliente y las materias
primas a precios bajos no constituyen estrategias empresariales completas pero rigen la formulacién de estrate-
gias de negocio detalladas. El propietario del restaurante debe disefiar estrategias para conseguir unos niveles
elevados de satisfaccion del consumidor y la compafiia de servicios debera desarrollar estrategias orientadas a
garantizar materias primas a precios bajos.

Se pueden identificar los impulsores clave planteando algunas preguntas fundamentales:

e ¢Se trata de una capacidad organizativa totalmente esencial? ¢{Podria existir otro elemento mds indispensa-
ble para el logro de la vision/misién?

e En términos relativos, équé es lo mas importante para el éxito competitivo y la realizacién de la mision?

e ¢Se trata de algo que la organizacion estd en disposicidn de realizar mejor que la competencia?

e ¢Su correcta realizacién se traducirad directamente en éxito continuo o futuro?

e ¢No realizarlo de manera correcta llevara al fracaso de la organizacion?



IMPULSOR CLAVE

Internacionalizacion

Mayor innovacion

Mayor orientacién hacia el
consumidor

Inversién en oportunidades de
alto crecimiento

Mejora de la eficiencia
operativa

IMPLICACIONES PARA LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO

Requiere una mayor sensibilidad cultural entre los lideres

Mejor representacién de distintos paises y regiones en los niveles superiores
Mejores competencias linglisticas en los puestos de direccién
claves para facilitar la creacién de relaciones interculturales
Mayor importancia de las asignaciones en el extranjero para los futuros lideres
Mejor comprensiéon de las normativas locales y los acuerdos
comerciales a la hora de elaborar la estrategia

Mayor interdependencia entre los lideres para crear una colabo-
racion entre funciones mas eficaz a la hora de introducir nuevos
productos en el mercado

Necesidad de aumentar la participaciéon en el liderazgo entre fun-
ciones para reunir las opiniones del consumidor y traducirlas en
ideas rentables para nuevos productos

Se deben prever las implicaciones que una cartera de productos en
rapida expansion puede tener sobre el capital, el espacio y el talento.
Es necesario un cambio cultural para crear un espiritu de inno-
vacion en detrimento de una cultura de aversion al riesgo en los
niveles superiores de la organizacion

Es necesario desarrollar y aplicar nuevos procesos para
comprender las experiencias del consumidor y traducirlas en
mejores prdcticas empresariales

Es necesario crear vinculos sélidos en la organizacion en todos
los puntos de contacto con el consumidor para que este experi-
mente una relacién fluida

Es necesario comprender las necesidades de los distintos segmentos de
consumidores y avanzar mas alla del planteamiento de «talla Unica»

Se debe inculcar una cultura de primacia del cliente y de atencién al mismo

Un crecimiento rapido requiere atencién al desarrollo del talento.
Se debe acelerar la adquisicion y el desarrollo del talento en los
puestos clave para evitar que este se convierta en un lastre para
el crecimiento continuo

Se debe incrementar el nimero de lideres de cada nivel en un

10 % anual durante los préximos 3 afios

Se deben introducir métodos Six-Sigma, lean manufacturing y otros
con objeto de armonizar los costes con los de los competidores
principales. Dichos métodos deben dirigirse desde los ambitos supe-
riores y recibir apoyo de los lideres en todos los niveles.

Debe crearse una cultura de mejora constante dirigida fielmente
por guienes desempefian puestos de direccién
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En la prdctica, las implicaciones de la estrategia de liderazgo serian mucho mas especificas y reflejarian las
oportunidades y cuestiones concretas relacionadas con los impulsores clave. L0s impulsores clave y las
estrategias empresariales asociadas a ellos deben tener consecuencias claras para el traba-
jo que los lideres deben desempefiar correctamente para que la organizacion tenga éxito. En
dltima instancia, las actividades de desarrollo del liderazgo deben disefiarse para garantizar que los lideres
individuales y el liderazgo colectivo de la organizacién estan preparados para aplicar las estrategias mas
importantes en relacién con los impulsores clave.

Tras la identificacién de las implicaciones de alto nivel de la estrategia de liderazgo, el siguiente paso en el dis-
efio de la misma es la evaluacién de la situacién de liderazgo actual y su comparacién con el futuro deseado.
Este paso es el «peso pesadoy» desde el punto de vista de la evaluacién y la recogida de datos y abarca una
amplia gama de variables que tendran repercusiones en las decisiones relativas tanto a la estrategia de lider-
azgo como a la estrategia de desarrollo del liderazgo que deben sequirse.

Estrategia de
desarrollo del liderazgo

Ejecucién estratégica,
Estrateqgia resultados empresariales,
de liderazqo cultura de liderazgo,
reserva de lideres

. Andlisis de las Adquisicién y
B capacidades de liderazgo sostenibilidad del
necesarias actualmente talento y préacticas
y en el futuro de liderazgo

En el cuadro de la pagina 12 se muestra un ejemplo de los métodos que pueden utilizarse para recabar la infor-
macién necesaria relativa al estado actual en cada categoria.
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DIMENSION METODOLOGIAS PARA LA RECOGIDA DE LOS DATOS

Cantidad J

Cualidades °

Aptitudes/Actitudes

Capacidades colectivas

Cultura de liderazgo

Planificacién de la plantilla
Datos SIRH
Elaboracion de hipétesis

Centros de evaluacion

Evaluacion del estilo de liderazgo/perfiles de personalidad
Formularios de gestion del talento/sesiones de examen
Datos SIRH

Perfiles profesionales

Pruebas de aptitud

Datos SIRH

Encuestas/entrevistas

Identificacion y evaluacién de competencias

Grupos de discusién
Observacion
Entrevistas

Andlisis de documentos

Estudios de evaluaciéon de la cultura
Encuestas a los empleados
Observacion

Grupos de debate/entrevistas
Analisis de documentos

Los datos extraidos de estos analisis se utilizan para identificar las discrepancias existentes entre el estado pre-

sente y futuro del liderazgo dentro de la organizacion, lo que ofrece un enfoque para abordar las prioridades

de la estrategia de liderazgo. A continuacién se muestra un ejemplo simplificado del andlisis del déficit que se

debe efectuar.
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DIMENSION DEL LIDERAZGO

ANALISIS

IMPLICACIONES DEL DEFICIT PARA
LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO

Ndmero de lideres por nivel

Ubicacion de los lideres

Cualidades de los lideres

Distribucién de los lideres

Aptitudes/Actitudes

de los lideres:
competencias basicas
requeridas por la estrategia

o1

Nivel 1 Afio 5

Nivel 2
Nivel 3 Ao 5
fiol
Afio 5
EMEA Afio 5
APAC ol
Afio 5

500 | W Future B Presente

400 Edad
300
200
100

20-30 3141 41-51 51+

Mujeres
wno' [ e

Afio 2 Mujeres Hombres

Competencia 1 2 3 4 5§

Eficacia operativa
Reduccién de costes
Evitacidn de riesgos
Innovacion
Adaptacion al cambio
Desarrollo del talento

. Futura . Presente

13

El aumento significativo en
los niveles 2 y 3 requerira
un desarrollo interno
acelerado y contrataciones
o adquisiciones externas

El crecimiento se ralentizara en
NA pero sequirdn producién-
dose ascensos gracias al volu-
men de negocio. Importantes
aumentos en EMEA y especial-
mente en APAC

La jubilacién de los boomers
hard necesario acelerar su
reemplazo con personal
mucho mas joven; las nuevas
contrataciones también serdn
jévenes

Debe realizarse un impor-
tante esfuerzo para contratar,
formar y mantener mujeres
para alcanzar el objetivo del
mas del 20 %.

Se necesitan cambios
rotundos; algunos no

lo consequirdn; se debe
estar preparado para ello



DIMENSION DEL

LIDERAZGO

ANALISIS

IMPLICACIONES DEL DEFICIT PARA
LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO

Aptitudes/actitudes que
deben tener los lideres
de Asia, Africay
América Latina

Capacidades colectivas
requeridas por la
estrategia

Cultura de liderazgo

Presente

Futuro

Presente

Futuro

Presente

Futuro

* Principalmente expatriados

* Pocos poseen los
conocimientos linglisticos y
culturales necesarios para
construir relaciones empre-
sariales

e Conocimientos y relaciones
locales

e Competencias linglisticas

» Conocimiento de las norma-
tivas locales

e Conocimiento profundo de
los consumidores locales

* Cumplir los plazos de plani-
ficacién

* Respetar la politica de la empresa

* Mantener la calidad de los
productos

e Introducir las innovaciones
exitosas en el mercado con
rapidez

Respuesta coordinada
mejor/mas rapida a los
clientes a nivel mundial
Desarrollo del talento
multifuncional

e Mezcla de culturas dependi-
entes e independientes
Dificultad para coordinar
los lanzamientos de produc-
tos o la aplicacion de politi-
cas en las distintas fun-
ciones y regiones

* Una cultura mucho mas
interdependiente entre fun-
ciones y regiones que per-
mita aumentar la eficacia
de las operaciones globales,
fomentar una rdpida inno-
vacién y adaptarse a las
necesidades del cliente

14

Cambiar las caracteristicas
del grupo de lideres de la
region mediante la contrat-
acién y el desarrollo interno
acelerado; asegurarse de que
su voz se oiga también en la
sede central.

Se trata de comportamientos
nuevos que requerirdn aten-
cioén a los problemas que
puedan surgir a medida que
los trabajadores aprendan a
trabajar juntos de modo
diferente

Los altos directivos deben
involucrar a los demas en el
cambio de la cultura de
liderazgo a través del trabajo
en iniciativas estratégicas



Se trata de nuevo de un ejemplo muy simplificado de las implicaciones para el liderazgo que deben extraerse de la
estrategia empresarial cuando se comparan las capacidades de liderazgo futuras con las existentes en la actuali-
dad. Una vez que se extraen estas implicaciones y se confirman mediante la presentacién y el debate con el equipo
gjecutivo, debe abordarse la columna derecha del cuadro de andlisis de las discrepancias. La estrategia de lideraz-
go resume las medidas que deben adoptarse para reducir estas disparidades. E| siguiente paso en la estrate-
gia de desarrollo del liderazgo consiste en formular recomendaciones especificas en relacion
con los enfoques que deben adoptarse para formar a los lideres actuales y futuros, asi como las
capacidades colectivas del liderazgo de la organizacién, de conformidad con la estrategia de liderazgo. EI andlisis
de las discrepancias tiene asimismo implicaciones claras para la contratacién, la seleccién y otros sistemas, politi-
cas y procesos de gestion del talento.

A continuacioén se ofrece un ejemplo de estrategia de liderazgo (las estrategias reales serian mucho mas detal-
ladas y especificas en lo relativo a cada dimensién del liderazgo). La estrategia podria también incluir aspec-
tos como plazos concretos especificos para cada medida, personas encargadas de adoptarlas, obstaculos para
el éxito, costes e implicaciones en los procesos de desarrollo del liderazgo o de gestidn del talento.

a N

¢Qué coste tendra la aplicacion de la estrategia de liderazgo de su empresa?

Si bien no existe una férmula precisa para traducir la estrategia de liderazgo en un calculo del pre-
supuesto y el tiempo necesarios para lograr cada objetivo, dada su clara vinculacién con la estrategia
empresarial, la estrategia de liderazgo si ofrece una base convincente para justificar dichas inversiones.
Aunque es dificil establecer comparaciones entre organizaciones, sectores y paises, los estudios elabo-
rados por la ASTD? y por Training Magazine3 para el mercado estadounidense mostraron un gasto medio
constante de alrededor de 1.200S por empleado, un 2-3% de la némina, destinados al conjunto de activi-
dades de formacion y desarrollo. El gasto en desarrollo ejecutivo generalmente es superior, asi como el
gasto en sectores o compafiias que se enfrentan a entornos empresariales muy competitivos o someti-
dos a constantes cambios, y en empresas que reciben premios por sus practicas de desarrollo.

\ /

El desarrollo de la estrategia normalmente es un proceso repetitivo en el que participa un equipo reunido para
ese fin que informa con reqularidad a un equipo ejecutivo o a un comité de direcciéon que desempefia una fun-
cién de supervision. Al igual gue ocurre en el caso de las evaluaciones de talento, el proceso de
disefio de una estrategia de liderazgo da lugar a conversaciones Utiles que quizd no hayan
surgido con anterioridad. Estas conversaciones pueden servir de mediadores y comenzar a cambiar las
creencias y valores relativos al talento ejecutivo en la organizacion.

La creacién de una estrategia es una combinacién de légica y arte en la que participan tanto la parte izquier-
da del cerebro como la derecha. Mientras la definicion del nimero de lideres necesarios normalmente conlle-
va una extrapolacién directa de los objetivos de crecimiento utilizando métodos de planificacién de la plantil-
la, la definicién de la cultura de liderazgo deseada es un proceso mucho menos lineal. Existen numerosos
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métodos que pueden server de ayuda. Uno de ellos, el denominado método del «futuro perfectoy, implica
«proyectarse» uno mismo al futuro e imaginar cémo seria la cultura de liderazgo si la organizacién estuviera
aplicando plenamente su estrategia empresarial y operando de la manera mds eficaz posible. ¢Qué compor-
tamientos se observarian entre los lideres? {Cudles serian las ideas compartidas por todos los lideres que apo-
yarian y reforzarian esos comportamientos? {Qué dirian los empleados, clientes y otras partes interesadas
sobre el liderazgo en general? {Qué comportamientos serian visibles y reforzarian el tipo de cultura deseado?
¢Qué comportamientos se considerarian indicativos de «buen liderazgo» y se premiarian en consecuencia?
Cualesquiera que sean los métodos utilizados para definir la cultura deseada, la definicién requerird que los
estrategas en materia de liderazgo se «sientan cémodos» con la vertiente emocional del mismo. Se han escrito
muchos libros sobre la importancia de la inteligencia emocional para el liderazgo eficaz y el CCL ha sido
durante mucho tiempo partidario del uso de los comentarios criticos, la estimulacién y otros métodos basados
en la experiencia para ayudar a los lideres a comprender la repercusion de sus comportamientos en los demas.
Cometer el error de no definir de la manera mas detallada posible la cultura de liderazgo
necesaria para aplicar la estrategia empresarial en el momento de la elaboracién de la
estrategia de liderazgo, conducira mas tarde a descuidos gue menoscabardn la aplicacién de la
estrategia e interferirdn en su rendimiento efectivo. Por ejemplo, si no se define claramente la colaboracion
entre fronteras como un requisito de la nueva cultura de liderazgo, es probable que las estrategias que depen-
dan de las colaboraciones interfuncionales y entre unidades sean recibidas con reticencia por parte de lideres
mas centrados en optimizar los resultados de su propia drea que en contribuir al éxito de la empresa. De nuevo,
no es el nimero de lideres de la organizacién lo que determina el éxito o el fracaso de la misma sino su com-
portamiento.
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DIMENSION DEL

LIDERAZGO

Cantidad

Cualidades

Aptitudes/
Actitudes

ESTRATEGIAS
CLAVE

e Aumentar el nimero
de lideres de los
menos de 600
actuales a mas de
900

* Duplicar el nimero de
lideres en EMEA de los
75 actuales a 150

* Quintuplicar el
ndmero de lideres en
APAC, de 50 a 250

e Aumentar la proporcién
de lideres menores de
50 afios en los tres nive-
les superiores

* Aumentar el porcenta-
je de mujeres lideres a
mas de 20 en todos
los niveles

* Aumentar las capaci-
dades de innovacion,
adaptacién al cambio,
desarrollo del talento
y asuncién de riesgos
razonables, sin
socavar ni la eficacia
operativa ni la concen-
tracién en las oportu-
nidades de reduccién
de costes

* Desarrollar la visiéon
comercial regional

MEDIDAS PARA CREAR EL

LIDERAZGO NECESARIO

* 60% del crecimiento

basado en la promo-
cién interna

* 40 % del crecimiento

mediante contrata-
ciones externas

¢ El crecimiento de APAC

reguerird una adquisicion,
ya que el mercado local
de lideres es extremada-
mente competitivo. El
hecho de que el 60% del
crecimiento provenga de
promociones internas
resulta muy competitivo
para los lideres.

¢ Una combinacion de

contrataciones y reem-
plazos rapidos de los
ejecutivos de alto nivel
que se jubilan

e Politicas de contrat-

acion agresivas; detec-
cion del talento interno

e Incorporar a los crite-

rios de ascenso evalua-
ciones conductuales de
las cualidades deseadas

* Crear experiencias de

desarrollo especificas y
eficaces para mejorar
las competencias
deseadas

e Evaluar el progreso e

invertir segun las
necesidades

¢ |nvertir en el desarrollo

de los lideres locales en
APAC, Africa y América
Latina
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OTRAS
IMPLICACIONES

Se necesita un desar-
rollo acelerado en
EMEA y APAC

Se necesitan proce-
sos de integracién
eficaces en cada
region

Se necesitan proce-
sos de integracién
M&A eficaces

Deben abordarse las
causas por las que las
mujeres y los traba-
jadores de la Generacién
X rechazan oportu-
nidades de liderazgo
Nuevos procesos de
identificacion de tal-
ento y contrataciéon

Adoptar medidas
sdélidas basadas en
comportamientos
observables

Retirar de puestos
clave a los empleados
gue no logren efectu-
ar el cambio en un
plazo de 1-2 afios
Planear la sucesion
para puestos con
misiones esenciales
Diversificar el per-
sonal encargado del
desarrollo del lider-
azgo para reflejar la
mision global



DIMENSION

DEL LIDERAZGO

Capacidades
colectivas

Cultura de
liderazgo

ESTRATEGIAS
CLAVE

Entre las areas clave
susceptibles de mejo-
ra se incluyen el lan-
zamiento mas rapido
al mercado de las
innovaciones, una
mayor respuesta a
las necesidades de
los clientes y la mejo-
ra del desarrollo de
talento.

Pasar de una cultura
de liderazgo dependi-
ente/independiente a
una cultura mas
interdependiente a
fin de apoyar estrate-
gias que requieren
acciones coordinadas
entre funciones y
regiones

MEDIDAS PARA CREAR EL

LIDERAZGO NECESARIO

¢ |dentificar a los

altos directivos
encargados de diri-
gir cada una de las
tres iniciativas
Utilizar tres iniciati-
vas de "“desarrollo
desde la accién”
para generar las
capacidades de lid-
erazgo colectivo al
tiempo que se abor-
dan los requisitos
estratégicos

Los altos directivos
deben comprender lo
gue se espera de
ellos a nivel personal
y de la organizacién
para conseguir este
objetivo. Es esencial
el «liderazgo visible»
de esta transforma-
cion.

Utilizar iniciativas de
desarrollo desde la
accién para con-
sequir el compromiso
de los empleados a
todos los niveles a la
hora de liderar los
cambios requeridos.

OTRAS
IMPLICACIONES

e Contar con personal

para poder dedicar
tiempo a proyectos
de desarrollo desde
la accién

Evaluar los ascensos
al equipo de grado
superior en los proxi-
mos 5 afios a la luz
de este imperativo



Disefar la estrategia de desarrollo del liderazgo

Andlisis de las
capacidades de liderazgo
_l"fm:esarias actualmente

v en el futuro

_""Eje_f.ucidn estratégica,
Estrategia . Estrategia resuitados empresariales,
empresarial de liderazgo & cultura de liderazgo,
reserva de lideres

Andlisis de las Adquisicién y
capacidades de liderazgo enibilidad del
fecesarias actualmente nto y practicas

y en el futuro de liderazgo

La estrategia de desarrollo del liderazgo debe disefiarse para apoyar la estrategia de liderazgo y debe especi-
ficar las medidas que han de adoptarse para mantener, formar o adquirir lideres asi como las habilidades de lid-
erazgo necesarias que exige la estrategia empresarial. Abarcard los puntos que se enumeran a continuacién:

» Procesos de integracion: se debe familiarizar a los nuevos lideres con la empresa y la cultura de liderazgo
y hacerles conscientes de las expectativas y los requisitos de desarrollo que implica cada ascenso.

» Evaluaciones individuales y de la organizacion: las evaluaciones se utilizan para ayudar a los individuos a
tomar conciencia de si mismos y para ofrecer datos que permitan a la organizacién seleccionar talentos
gue se adapten a los puestos de trabajo disponibles. A nivel organizativo, las evaluaciones determinan el
rendimiento de la organizacion y de sus lideres o el efecto de las actividades de desarrollo en los resulta-
dos empresariales.

e Planes de desarrollo individual: son planes realizados por los lideres para su desarrollo durante un perio-
do de tiempo. Los mejores planes son globales, abarcan trabajo y actividades de programa y se discuten
entre el lider individual y su responsable de recursos humanos y gerente.

o Actividades de aprendizaje necesarias/troncales: se requieren determinadas actividades de aprendizaje para
ocupar un puesto o aceptar una funcién de direccién en un nivel determinado dentro de la organizacién.

e Oportunidades de aprendizaje opcionales: se trata de cursos internos o externos o actividades disponibles

para los lideres de manera voluntaria. Las organizaciones generalmente ofrecen un reembolso de la matricu-
la como medida de estimulo para que los lideres aprovechen las oportunidades de aprendizaje opcionales.
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* Asignaciones de trabajo: las asignaciones de trabajo a menudo se subestiman como oportunidad para ayu-
dar a los lideres a desarrollar sus competencias especificas o poner en practica comportamientos clave.
Para mejorar la concentracién en el aprendizaje a partir de las asignaciones de trabajo, es importante con-
tar con objetivos especificos, oportunidades para recibir comentarios criticos sobre los progresos realiza-
dos y un instructor o mentor con quien discutir las estrategias de aprendizaje.

* Asignaciones/iniciativas especiales: vincular el aprendizaje con las asignaciones de proyectos conlleva
numerosas ventajas. Si los proyectos requieren un trabajo considerable, el aprendizaje a partir del proyecto
adquiere una relevancia que podria no darse con tanta intensidad en otros entornos de aprendizaje. Los
miembros del equipo pueden ofrecer comentarios Utiles y las relaciones que se desarrollan con dichos miem-
bros en el marco de los proyectos pueden facilitar el trabajo conjunto en el futuro. Los directivos que super-
visan los proyectos adquieren una visién amplia de las personas que trabajan en ellos en lo relativo al modo
en gue abordan las novedades y el trabajo en grupo y a su rendimiento bajo presiéon. El apoyo del aprendiza-
je en el marco de los proyectos puede mejorar asimismo la calidad del trabajo que se esta realizando, lo que
puede resultar fundamental en los casos de iniciativas clave. Cuando los directivos toman parte activa en
proyectos relacionados con iniciativas estratégicas, la oportunidad de apoyar el aprendizaje y el desarrollo
desde los puestos altos a los inferiores de la organizacién es auin mas importante. Estos esfuerzos se denom-
inan «desarrollo desde la accién» porque tienen potencial para formar lideres y desarrollar las capacidades
de la organizacién al mismo tiempo. Si se favorecen de manera adecuada, los proyectos de desarrollo desde
la accién son la clave para 1) crear culturas de liderazgo que faciliten la adaptabilidad organizativa y 2) pro-
ducir la disposicion de liderazgo necesaria para abordar los asuntos en curso y los retos imprevistos.

» Coaching/supervisién/comentarios: Aunque se reconoce de manera general el valor del coaching y la super-
visidn, pocas veces se materializa en la practica debido a que las personas encargadas de llevarlos a cabo no
cuentan con la capacitacién y dedicacién adecuadas. Un coaching y una supervisién superficiales resultan
frustrantes e incluso pueden dafiar relaciones esenciales para el éxito profesional. Si bien el coaching vy la
supervisiéon son instrumentos poderosos, es importante invertir plenamente en ellos antes de utilizarlos.

* Aprendizaje pluridisciplinar basado en el equipo y creacion de relaciones: numerosas organizaciones citan
como principal obstaculo para el éxito la incapacidad de sus directivos para trabajar juntos en equipo vy sin
fronteras. Es evidente que estas cuestiones se aprenden llevdndolas a la practica pero sin prescindir de los
puntos de apoyo que dan mas poder al aprendizaje: los objetivos en materia de aprendizaje, la introduccion
de contenidos, la evaluacién, la observacién y los comentarios criticos.

* Reuniones y eventos en materia de liderazgo: en ocasiones se pasa por alto que las reuniones y los even-
tos relacionados con el liderazgo constituyen una oportunidad para el aprendizaje, asi como para recibir
informacion. Habida cuenta de los altos costes que implica reunir a un grupo de personas en la actualidad,
se debe hacer todo lo posible para potenciar estas reuniones y eventos para multiples propdsitos, entre
ellos el aprendizaje.

* Participacion de los directivos en el desarrollo del talento: muchos de los beneficios que se espera con-
sequir de los programas de capacitacién del personal directivo no se hardn realidad a menos que los altos
directivos participen en el proceso, apoyen las inversiones realizadas y sirvan de modelo de los compor-
tamientos deseados. La creacién de una cultura de liderazgo diferente comienza cuando aquellos que se
encuentran en las escalas superiores redoblan sus esfuerzos y dan un paso adelante para demostrar su
compromiso personal y su apoyo al cambio.

e Actividades de implicacion de los empleados: una vez que se cuenta con el compromiso de los directivos,
es posible implicar a los empleados de manera significativa. Muchos empleados son lideres informales cuya
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ayuda es indispensable para lograr los objetivos de la organizacién. Implicarles a ellos también sirve de
ayuda para el desarrollo continuo de los directivos ya que estos reciben comentarios sobre los aspectos que
funcionan correctamente y los que no en sus intentos de crear direccién, armonizacién y compromiso.

* Liderazgo segun nivel, funcién y ubicacion: la estrategia de desarrollo del liderazgo debe considerar difer-
entes requisitos dependiendo del nivel, la funcién y la ubicacién. Se acepta de manera general la nocién de
una linea de liderazgo, con momentos cruciales identificables que requieren una capacidad de liderazgo
cada vez mayor5. La nocién de la linea debe completarse con la atencidén a las necesidades especificas de
los discentes que se encuentran en diversas funciones y ubicaciones. Se debe prestar una atencién espe-
cial a los abogados, contables y profesionales del sector de la comercializacién; asimismo, los lideres de
China necesitan contenidos diferentes a los que se encuentran en la India o en Brasil.

e Desarrollo en el tiempo: en lugar de las perspectivas anuales regidas por los ciclos presupuestarios que car-
acterizan la mayor parte de la programacion en materia de desarrollo del liderazgo, sugerimos que la
estrategia comprenda un periodo de 3 a 5 afios, tanto desde el punto de vista de la organizacién como del
directivo individual. Al relacionar los cambios organizativos que acompafian la aplicacién de la estrategia
con los que experimentara un ejecutivo durante el mismo periodo de tiempo, las estrategias de desarrollo
adoptan un enfoque mds holistico que incluye actividades de trabajo, proyectos de desarrollo desde la
accién, conferencias, reuniones y eventos en materia de liderazgo, servicios comunitarios, asignaciones de
trabajo, consejos de administracién, relaciones con mentores y otras oportunidades de aprendizaje ademas
de los programas. Con esta perspectiva mds holistica, el tiempo, la energia y los recursos para el desarrol-
lo pueden comenzar a girar hacia el dmbito en que descansa el potencial mas importante para un apren-
dizaje pertinente y su aplicacién critica, es decir, el apoyo del aprendizaje a través del trabajo, de la apli-
cacién de estrategias y de los esfuerzos de adaptaciéon a cambios imprevistos.

El grafico muestra cdmo la estrategia de desarrollo del liderazgo se relaciona con la estrategia empresarial y
se rige por ella asi como su vinculacién con los resultados empresariales. También pone de manifiesto la
necesidad de entender la formacién de los lideres de manera sistematica y no Unicamente como un plan de
estudios integrado por un nimero de programas.

Comﬂ’?;?'“clas

g : Actividades Iniciativas
Asignaciones para el estratégicas
de trabajo desarrollo clave

Evaluacién

Actividades Actividades
Plan de troncales optativas
desarrolic
individual

Valoracién y evalud 2
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Ademds, la estrategia de desarrollo del liderazgo debe reflejar los retos planteados por la
estrategia de desarrollo y su contenido. Los programas o experiencias estandarizados pueden ser
Gtiles para los principiantes, pero no son suficientes para lograr la estrategia de liderazgo, lo que significa que
la estrategia empresarial no se aplicara. El vinculo entre la estrategia empresarial, la estrategia de liderazgo
y la estrategia de desarrollo del liderazgo se ha obviado con demasiada frecuencia y, en consecuencia, la
estrategia de liderazgo de numerosas organizaciones no estd bien definida o ni siquiera existe.

Un examen rdpido de estas organizaciones revelara que el desarrollo del liderazgo consiste en una amalga-
ma de programas relacionados someramente con el nivel de los participantes, y no con una evaluacion detal-
lada de las necesidades empresariales. Los modelos de competencia, en los casos en que se han personaliza-
do para adecuarse a la empresa, son normalmente genéricos, anticuados o relacionados solo muy vagamente
con las actividades de aprendizaje que se llevan a cabo. Puede darse la situacion de que existan unidades o
departamentos dentro de la organizacién que dispongan de enfoques particulares del desarrollo y que utili-
cen actividades, programas y proveedores distintos. Esto da lugar a una enorme pérdida de tiempo y de
dinero asi como de oportunidades para contribuir de manera significativa al éxito de la organizacién.

Los participantes en programas de desarrollo no estratégicos pueden sentir que se les esta poniendo contra
las cuerdas y que lo que importa es cubrir el expediente mas que aplicar lo aprendido a los objetivos clave de
la organizacién. Incluso aunque sean capaces de extraer observaciones personales que deseen poner en
practica, a menudo no encontraran apoyo para llevarlas a cabo.

Una estrategia de desarrollo del liderazgo bien pensada redundara en beneficios a escala
individual, grupal v organizacional, beneficios que no pueden conseguirse mediante una mera amal-
gama de programas estandarizados, independientemente de la calidad de su contenido. Si bien puede pare-
cer que los atajos permiten ahorrar tiempo y dinero, a largo plazo constituyen malas inversiones porgue no
son capaces de generar una transformacion individual ni de la organizacién. A fin de lograr beneficios
duraderos y significativos, el aprendizaje debe aplicarse a las situaciones reales de la organizacion. Ademas,
el aprendizaje debera ocupar un lugar en el &mbito colectivo, no solo en el individual. Es el modo en que los
lideres formales e informales trabajan juntos el que determina el éxito o el fracaso de las organizaciones a la
hora de aplicar estrategias y adaptarse al cambio, y no los lideres individuales en solitario. Las actividades de
desarrollo del liderazgo deben cambiar el contexto en el que sucede el liderazgo y no Unicamente la mental-
idad o las capacidades de los lideres individuales. Si bien el éxito se basa en individuos capacitados, las orga-
nizaciones necesitan acciones coordinadas para mejorar la eficacia o cambiar el rumbo. La formacion vy el
coaching a nivel individual Unicamente llevaran a la organizacién hasta ese punto; los grandes avances
requieren una atencién a las culturas de liderazgo y a las capacidades de liderazgo colectivas.
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Implicaciones para la adquisicion de talento, la sostenibilidad
del talento y las practicas de liderazgo

Andlisis de las
capacidades de liderazgo
necesarias actualmente
y en el futuro

Estrategia de
desarrollo del liderazgo

i Ejecucién estratégica,

Estrategia Estrategia resultados empresariales,

empresarial

de liderazgo “cultura de liderazgo,
reserva de lideres

Andlisis de las
capacidades de liderazgo
fecesarias actualmente
y en el futuro

Por su parte, la estrategia de desarrollo del liderazgo tiene implicaciones para los procesos de gestién del tal-
ento y las prdcticas de liderazgo que afectan a los lideres individuales y a la cultura de liderazgo. Si estos sis-
temas, procesos y politicas no se armonizan con la estrategia de liderazgo, en el mejor de los casos, no con-
sequirdn reforzar el mensaje que se pretende transmitir y, en el peor, se convertirdn en obstdculos al éxit.
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gstratedia del tafeny,

conecimiento

compromiso de
los directivos

Areconocimiento

desarrollo desarrollo
y sucesion

Cultura del talento

 Participacion y compromiso de los directivos: tal y como se comentd con anterioridad, la gestion del talen-
to se ha convertido en una prioridad para los directivos. No obstante, existen importantes diferencias en el
nivel de apoyo que se muestra en la prdctica, asi como en el grado de compromiso personal de los direc-
tivos con las actividades de gestidn del talento. Una conferencia ocasional en un programa de liderazgo no
basta para dar forma a la cultura de liderazgo, para atraer y mantener a los mejores talentos y planear una
estrategia de liderazgo que haga posible una estrategia empresarial nueva y atrevida. Ya no puede dele-
garse la responsabilidad de la gestidn del talento en el departamento de Recursos Humanos, sino que debe
mantenerse en los niveles mas altos de la organizacién; deben desempefiarla los directores ejecutivos y los
miembros del equipo directivo como un compromiso compartido con el futuro de esta. Los directivos deben
recibir asesoramiento respecto a su compromiso con las actividades de gestiéon del talento y deben adop-
tarse medidas para apoyarles o para responder de manera contundente en caso de inaccion.

« Aprendizaje y desarrollo: la estrategia de desarrollo del liderazgo especifica como debe realizarse el
aprendizaje y la formacién de los ejecutivos.

« Planificacién de la carrera profesional: las asignaciones de trabajo y los cambios de puesto son vehiculos
importantes para el desarrollo. No obstante, se dejan pasar con demasiada frecuencia las oportunidades
de aprovechar al mdximo estas asignaciones. Los trabajadores pasan tiempo en un nuevo destino pero no
consiguen aprender el idioma o interactuar con las personas que podrian ayudarles a comprender la cul-
tura local. Podria llevarse a cabo un encargo multifuncional aprendiendo lo minimo necesario para desem-
pefiar el trabajo en lugar de sumergirse uno mismo en el contenido del trabajo para obtener el maximo
beneficio de los conocimientos de los demds. Un cambio de puesto de trabajo es una valiosa oportunidad
gue no se debe desperdiciar.

e Recompensa y reconocimiento: es conocido el poder de las recompensas para reforzar determinados com-
portamientos en detrimento de otros. Cuando las recompensas no se vinculan al contenido de la estrategia
de desarrollo del aprendizaje, esta pasa a un segundo plano y comienza a darse mas importancia al traba-
jo u otras prioridades que el individuo considera mas importantes para su salario o su futuro. El fracaso en
la armonizacion de las recompensas y el reconocimiento en los objetivos de aprendizaje constituye quiza el
fallo mas comun y mas facilmente corregible en el ambito de los esfuerzos de desarrollo ejecutivo.
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Gestion del conocimiento: los sistemas de gestion del conocimiento pueden simplificar el aprendizaje de
manera considerable y reunir informacién valiosa que, de otro modo, podria perderse a medida que los tra-
bajadores con talento se jubilan o se les destina a otros puestos.

Gestion del rendimiento: las recompensas y el reconocimiento son instrumentos contundentes para el cam-
bio de comportamientos. La gestién del rendimiento debe ser mds continua, mdas especifica y mas individ-
ualizada.

Desarrollo y aplicacién de competencias: las competencias ofrecen orientaciones Utiles para los directivos
gue buscan sefiales que expliguen lo que se espera de ellos. Sin embargo, en muchas organizaciones se ha
puesto demasiado énfasis en las competencias respecto a otros elementos de las estrategias de desarrol-
lo del liderazgo. Incluso si una persona recibe una evaluacién profunda de 360° y asesoramiento acerca de
cémo obrar en relacién con las discrepancias existentes entre el comportamiento actual y el deseado, en el
mejor de los casos, esa informacién puede ayudar al individuo a emprender el viaje del aprendizaje, pero
no a concluirlo. Ademas, las competencias son estaticas y se orientan al individuo, por lo que pierden util-
idad en entornos dindmicos en los que se requieren acciones colectivas para adaptarse al cambio. En Ia
mayoria de organizaciones debe hacerse mas hincapié en el equipo y el aprendizaje organizativo para com-
plementar el enfoque individual que acompafia al uso de los modelos de competencias.

Captacién y contratacién: es légico comenzar el desarrollo del liderazgo, en la medida de lo posible, con per-
sonas ya proclives a ofrecer lo que la organizacién requiere de ellas. Algunas organizaciones, como Goldman
Sachs y McKinsey & Company, consideran que sus estrategias de captacion, muy selectivas, son la clave de
su éxito constante. Si la organizacién cuenta con puestos de direccién para los que no se necesitan los
mejores talentos, estos puestos son, probablemente, candidatos para la contratacién externa. A medida que
las organizaciones adoptan nuevos modelos de negocio, se expanden a otros territorios o adoptan estrate-
gias nuevas y audaces, a menudo intentan llegar a la meta con el liderazgo del que disponen, en lugar de
obtener el que necesitan. Este hecho explica por qué las nuevas empresas innovadoras consiguen funcionar
gracias a su arraigada competencia y por qué algunas compafiias que necesitan cambiar nunca lo consiguen.

Practicas de liderazgo: las practicas de liderazgo son los comportamientos observables y compartidos que
dan forma a la cultura de liderazgo y la definen en Ultima instancia. Segdn Ed Schein, un eminente autor
en el dmbito de la cultura organizacional, esta cultura puede discernirse escuchando lo que las personas
cuentan acerca de la organizacién. Esto también podria aplicarse a la cultura de liderazgo. Esta cultura
puede discernirse escuchando las opiniones de los trabajadores sobre los lideres de la organizacién. Lo que
estos cuentan se basa en los comportamientos que observan, en particular en situaciones fuera de lo
comun que ponen a prueba la verdadera naturaleza de la cultura de liderazgo. ¢Qué ocurre cuando no se
consiguen los resultados? éLos lideres comienzan a buscar chivos expiatorios o implican al personal en el
proceso de solucién de problemas? Cuando las estrategias no se aplican élos lideres apuntan con el dedo
0 aunan esfuerzos mas alld de unidades y niveles para averiguar lo que sucede y probar nuevas soluciones?
Es interesante e importante que los lideres tengan en cuenta que los discursos no determinan el modo en
gue las personas perciben la cultura de liderazgo; estas escuchan los discursos vy, a continuacién, observan
detenidamente la realidad. Esto explica la importancia de definir las practicas de liderazgo esenciales para
la implementacion de la estrategia de liderazgo.
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Coémo obtener resultados y crear el talento que su
organizacioén necesita

Anélisis de las _
capacidades de liderazgo . Estrategia de
Necesarias actualmente desarrollo del liderazgo
; y en el futuro

Estrategia £ Estrategia
empresarial de liderazgo

Andlisis de las Adquisicién y
capacidades de liderazgo _sostenibilidad del
Mecesarias actualmente /talento y practicas

y en el futuro \ de liderazgo

Con una estrategia de liderazgo adecuada funcionando, un proceso de desarrollo del liderazgo correcto y
unas practicas de liderazgo, de adquisicion de talento y de sostenibilidad del talento adecuadas en marcha,
las posibilidades de que su organizacién consiga aplicar con éxito la estrategia empresarial son mucho may-
ores. Si no se producen los resultados empresariales esperados, es momento de volver de nuevo al modo de
aprendizaje. {Era la estrategia errénea en primer lugar? En este caso, équé se puede hacer para experimen-
tar rapidamente con estrategias alternativas para comprobar si ofrecen resultados mas prometedores? O,
éeraincorrecta la estrategia empresarial? O bien, éresulté ineficaz la estrategia de desarrollo del liderazgo
a la hora de producir el liderazgo y la cultura de liderazgo deseados? Serd mucho mas facil averiguar lo que
estd funcionando y lo gue no si se conocen los objetivos que se pretenden lograr y se han identificado unos
pardmetros intermedios y globales que ofrezcan informacién en todas las etapas del proceso. Tras haber
pasado por el proceso que se describe en el presente trabajo, serd mucho mds probable que usted pueda
comprender lo que esta sucediendo en realidad o, al menos, tener una buena idea de a dénde debe dirigirse
para buscar respuestas.

Si consigue lograr los resultados empresariales deseados, obtendra el beneficio final que se indica mediante
la flecha que parte en forma regresiva desde la ejecucién estratégica hasta la estrategia empresarial. Es
decir, las nuevas capacidades de liderazgo que se han desarrollado permitirian a la organizacién considerar
estrategias ain mds agresivas para estar a la altura de la competencia o para responder al cambio. Hacer
del perfeccionamiento continuo un impulsor clave de los resultados empresariales
requiere una estrategia de liderazgo que exija un perfeccionamiento continuo también en
el ambito del liderazgo.
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Conclusion

La estrategia de liderazgo sirve de apoyo a la aplicacién eficaz de la estrategia empresarial de una organizacién.
Sin el liderazgo correcto, las estrategias organizativas serdn papel mojado. Obtener el liderazgo necesario
para aplicar las estrategias empresariales requiere una planificaciéon atenta y un esfuerzo ded-
icado vy, a menudo, una inversion considerable. De igual modo que el &rbitro deportivo cuyo mediocre
equipo nunca gana un campeonato, incluso con un libro de tacticas nuevo cada afo, el director ejecutivo no puede
pretender llevar a cabo estrategias nuevas y atrevidas sin preocuparse por su equipo de liderazgo y por la cultura
de liderazgo. Demasiadas organizaciones se han vuelto complacientes con sus programas de liderazgo en lugar de
aseqgurarse de relacionar sus estrategias de liderazgo e inversiones en desarrollo con sus estrategias empresari-
ales y aprovechar al maximo las oportunidades de aprendizaje que acompafian al cambio estratégico.
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