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The Conference Board generay difunde conocimientos en

materia de gestion y mercado para ayudar a las empresas a
reforzar su rendimiento y a servir mejor a la sociedad.

Trabajando como una organizacién mundial de afiliacion
independiente y de interés publico, llevamos a cabo
investigaciones, organizamos conferencias, realizamos
previsiones, valoramos tendencias, publicamos
informaciones y analisis, y reunimos a los ejecutivos para
que aprendan unos de otros.

The Conference Board es una organizacion sin animo de
lucro y disfruta de exencién fiscal con arreglo al articulo
501(c)(3) en los Estados Unidos de América.

Para ayudar a los altos ejecutivos a tomar las decisiones
estratégicas correctas, The Conference Board ofrece una
amplia perspectiva tanto interior como transversal de
nuestras areas de conocimiento:

Liderazgo empresarial

Economias, mercados y creacion de valor

Capital humano

Para mas informacion, visite
www.conferenceboard.org

Right Management, divisién de ManpowerGroup, es lider
mundial en soluciones de gestion del talento y la carrera
profesional.

La firma disefa y ofrece soluciones para alinear la estrategia
de gestion del talento con la estrategia del negocio.

Su experiencia y conocimientos abarcan la Evaluacién

del Talento, el Desarrollo del Liderazgo, la Efectividad
Organizativa, el Compromiso de los Empleados y la
Transicion y Recolocacioén de Plantillas.

Con oficinas en mas de 50 paises, Right Management se
asocia con empresas de todos los tamanos —incluyendo
mas del 80% de las que aparecen en la lista Fortune 500-
para ayudarles a aumentar y a atraer su talento, incrementar
la productividad y mejorar el rendimiento empresarial.

Unase ala conversacién en las plataformas sociales de
Right Management:

Blog www.right.com/blog

LinkedIn www.linkedin.com/company/right-
management

Twitter www.twitter.com/rightupdates
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Resumen Ejecutivo

Hemos sido testigos de un crecimiento sin precedentes
del desarrollo estratégico del liderazgo en los Ultimos
afos. Los estudios sugieren una relacién directa entre un
gran liderazgo y los resultados netos de una organizacion.
Por ello, las organizaciones se centran frecuentemente

en formar a sus lideres en las habilidades y capacidades
necesarias para liderar en un entorno empresarial
altamente volatil. Al ofrecer una perspectiva de las
practicas aplicadas actualmente en el mundo en materia
de desarrollo del liderazgo y un analisis en profundidad
de los distintos enfoques que regionalmente se dan al
desarrollo del liderazgo, el presente informe puede ayudar
alas organizaciones a evaluar y ejecutar sus iniciativas

de desarrollo del liderazgo de manera estratégica.
Reflexionando sobre este informe, las organizaciones
pueden implementar programas que transformaran a sus
lideres y les ayudaran a obtener los maximos resultados.

El presente informe resume un estudio realizado por The
Conference Board 'y Right Management para investigar

un amplio espectro de organizaciones en todo el mundo,
sus retos y sus hecesidades, y las intenciones y metas
que subyacen a sus iniciativas de desarrollo del liderazgo.
El estudio esta basado en tres componentes principales:
una encuesta mundial con 654 encuestados, una revision
integral de la literatura sobre el tema, y casos practicos
basados en entrevistas con profesionales experimentados

en desarrollo del liderazgo. Asimismo, se presentan distintos

enfoques para desarrollar lideres, con perspectivas sobre
relevancia e impacto basadas en las necesidades del lider y
las metas de la organizacion.

Principales resultados

¢ El desarrollo del liderazgo constituye un enfoque complejo,

polifacético, del desarrollo del empleado. Centrarse

en un aspecto cualquiera en particular no responde a

la naturaleza integral del individuo ni a cudles son sus
necesidades de desarrollo. El desarrollo de lideres
estratégicos exige el uso de un enfoque multidisciplinario.
Los comportamientos y las competencias se pueden

mejorar utilizando una combinacién de tutoria (mentoring),

capacitacion personalizada (coaching), educacion formal
y programas basados en la experiencia para conseguir
el maximo resultado. Dado que los lideres operan en un

entorno de trabajo altamente globalizado, digital y diverso,

la adecuacion y personalizacion de los contenidos y de la
forma de impartirlos contribuira al éxito de las iniciativas
de desarrollo del liderazgo. Ofrezca soluciones que sean
personales, adaptadas y de caracter polifacético para
conseguir el maximo impacto.

www.conferenceboard.org

¢ Un porcentaje considerable de lideres (el 40%) a
nivel mundial o bien estan poco preparados o no
estan preparados en absoluto para asumir los retos
empresariales que se les plantearan en los préximos afos.
Ademas, de media sélo el 25% de las organizaciones a
nivel mundial han implantado programas de planes de
sucesion para los distintos niveles de liderazgo, desde los
ejecutivos de nivel medio hasta los lideres de division que
informan directamente al Consejo. Esto resulta alarmante,
si las organizaciones confian en sus lideres para plantear
y conseguir los objetivos estratégicos de sus negocios.
Esta tendencia se refleja también en todas las regiones de
Norteamérica, Europa y Asia. Potencie la capacidad de
liderazgo en toda la organizacion, en lugar de sélo entre
los pocos y exclusivos empleados de los niveles de alta
direccion.

¢ A escala mundial, los tres retos principales a los que se
enfrentan los lideres en materia de gestion de talento
son acelerar el desarrollo del liderazgo, retener el talento
y motivar el talento. Se trata de retos complicados para
muchas organizaciones, en especial si tenemos en cuenta
las dificultades que pueden surgir cuando se trabaja
en regiones diferentes con necesidades especificas de
negocio y de liderazgo. Centre los esfuerzos en retos
especificos segun las necesidades de la region, teniendo
en mente una vision integral de desarrollo del liderazgo.

e Existe una desconexioén entre lo que desean las
organizaciones en cuanto a las competencias de sus
lideres y las capacidades que desarrollan los programas
que se aplican hoy en dia. Las organizaciones clasifican
como unas de las tres competencias mas importantes
del liderazgo de hoy, y para los préximos cinco afios, la

capacidad para liderar el cambio, para retener y desarrollar

talento y una mentalidad o forma de pensar global. No

obstante, en Norteamérica, donde la mentalidad y forma de

pensar global es una de las tres principales caracteristicas
del liderazgo que se necesitaran en los proximos cinco
anos, esto no se esta desarrollando en la actualidad entre
las organizaciones. Ademas, caracteristicas tales como la
colaboracion, el autoconocimiento y la influencia se sittan
entre las cinco mas importantes para el desarrollo hoy dia
a escala global, si bien ninguna de estas caracteristicas
ha sido considerada la mas importante para los

proximos cinco afnos. A pesar de las discrepancias en la
implementacion en algunas areas, hay cierta consistencia,
lo cual es un signo positivo, especialmente cuando se
trata de la forma en que las organizaciones entienden

el liderazgo del cambio. Tanto en Europa como en
Norteameérica, “liderar el cambio” es la caracteristica que

los encuestados han considerado como la mas importante

para los proximos cinco afos, situandola los encuestados
asiaticos en segundo lugar. Desarrolle las capacidades y
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competencias de liderazgo que son cruciales hoy dia con
vistas a los préximos cinco afos. Determine la importancia
de estas competencias en su organizacion. Lidere el
cambio, retenga y desarrolle el talento y una mentalidad y
forma de pensar global.

e Para cubrir las lagunas de liderazgo durante los proximos
12 meses, las organizaciones de todas las regiones del
mundo coinciden en que es mas probable que desarrollen
el talento y lo promocionen internamente, en lugar de
contratarlo del exterior. Esto pone de manifiesto lo
competitivo del mercado laboral en muchas regiones del
mundo. Continde dedicando recursos al desarrollo interno
para conseguir la maxima efectividad.

¢ | as organizaciones que participan en este estudio
entienden que los métodos de aprendizaje basados enla
experiencia, tales como proyectos de aprendizaje activo,
simulaciones, capacitacion personalizada (coaching) o
tutoria (mentoring), programas rotacionales y comisiones
de servicio internacionales, ofrecen los mejores
resultados en el desarrollo de sus lideres. Las iniciativas
de aprendizaje basado en la experiencia permiten una
mayor personalizacién y adaptacion, lo que a su vez
facilita un enfoque mas efectivo del desarrollo del lider. Se
recomienda un mayor alineamiento entre los recursos y
los enfoques, que ofrezca el maximo impacto sobre los
lideres. Centrarse en métodos de aprendizaje basados
en la experiencia, como el aprendizaje activo, el coaching
ejecutivo o el mentoring, y un desarrollo centrado en las
habilidades.
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e L a velocidad y aceleracion del cambio en el entorno
empresarial asiatico exige una atencion especial por parte
de las compaiias asiaticas y multinacionales. Casi un
46% de las empresas de Asia muestran un incremento
en sus inversiones futuras en iniciativas de desarrollo del
liderazgo, el mayor incremento del mundo en comparacion
con otras regiones. Los lideres de alto potencial reciben
en Asia una atencion mayor a su desarrollo que los lideres
de otras regiones del mundo. Adapte las soluciones de
desarrollo del liderazgo a las diferentes necesidades del
liderazgo regional y global, porque no sirve utilizar una talla
Unica.

Basandose en este estudio, los programas de desarrollo del

liderazgo deberan disefarse para:

e Ofrecer soluciones personalizadas y adaptadas;

e Desarrollar capacidades de liderazgo esenciales para
enfrentarse a los retos empresariales de hoy dia con una

perspectiva potente para los proximos cinco anos;

e Invertir en los enfoques y métodos de aprendizaje que
tengan la maxima repercusion;

e Centrarse en las diferencias entre las necesidades del
liderazgo regional y global para ofrecer programas

localizados; y

* Fomentar las capacidades de liderazgo en toda la
empresa, no soélo entre unos pocos.

www.conferenceboard.org



La necesidad de un Desarrollo

Estratégico del Liderazgo

El mundo empresarial estd cambiando a una velocidad

de vértigo. Las dindmicas de los centros de trabajo han
pasado de estables y previsibles a cambiantes e inciertas,
de la permanencia en el trabajo a la temporalidad, de

unos patrones de trabajo estandar a patrones flexibles, de
valorar la lealtad a valorar el rendimiento y las habilidades,
del paternalismo en el trabajo a la auto-exigencia, de un
desarrollo profesional lineal a multiples carreras y de un
periodo fijo para el aprendizaje al aprendizaje de por vida.’
Estos giros han venido provocados por los cambios en las
demografias laborales, el crecimiento de la economia del
conocimiento, la globalizacion, la digitalizacion y la llegada
de las redes sociales, la cultura de la conectividad y la
evolucion de una sociedad participativa.?

Las demandas del nuevo entorno laboral plantean un nuevo
tipo de amenaza y oportunidad a las organizaciones. Atras
quedaron los dias en que el CEO era el superhéroe que
venia al rescate de una organizacion al borde del colapso. La
visién occidental tradicional consideraba al CEO como una
persona “especial” bendecida por la capacidad de mandar e
influir; tenia una combinacion Unica de habilidad, ambicién,
vision, carisma y arrogancia; podia superar los bloqueos
que aturdian a todos los demas y hacer que las cosas
ocurrieran.® No obstante, la globalizacién y la inter- e intra-
conexion han destruido el culto al héroe-lider y han obligado
a las organizaciones a desarrollar capacidades de liderazgo
en toda la organizacion. Los lideres de hoy son maestros

de la estrategia, gestores del cambio, constructores de
relaciones y de redes y desarrolladores de talento.* Se les
pide que disefien, que orienten y que ensefien. Los gestores
con alto potencial se identifican en una fase muy temprana
de sus carreras y se les desarrolla para que asuman estas
funciones diversificadas del liderazgo, para asegurar el
crecimiento y la continuidad del negocio en un entorno cada
vez mas dinamico y competitivo.

www.conferenceboard.org
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La investigacion revela que las habilidades que se le exigen a
un lider para que traiga el cambio incluyen la capacidad de:

¢ Poseer una mentalidad colaboradora, desarrollar al equipo,
manejar con confianza las tecnologias digitales, ser
ciudadano del mundo y anticiparse y construir el futuro;®

* Poner en marchay gestionar el cambio, orientary
desarrollar las capacidades de los demas, ejecutar la
estrategia organizativa, identificar y desarrollar el talento
futuro, y potenciar la creatividad y la innovacion;®

* Promover la competitividad y la innovacién empresarial,
construir relaciones clave y consguir la confianza de las
personas sin hacer uso del cargo, establecer y comunicar
con efectividad una visién y una direccion para el equipo,
conseguir resultados mediante el rendimiento de otros,
desarrollar a los profesionales a largo plazo, inspirar
en las personas la disposicion a seguirle y modelar un
sentimiento auténtico de colaboracion, de potencial para
el cambio, de potencial intelectual, de potencial de las
personas y de potencial de motivacion;’

* Responder a tendencias como el cambio climaticoy la
escasez de recursos y hacer negocio en los mercados
emergentes, caracterizados por la pobreza, la corrupciéon y
la violacién de los derechos humanos;? y

e Conocerse a si mismo, prever los posibles fallos en el
disefio, ir alld donde haya peligros, ser un pensador
multidisciplinar, facilitar lo que sea posible, contar historias
con gancho, construir y gestionar redes.®

Por consiguiente, los programas de desarrollo del liderazgo
han sido receptores de considerables inversiones en los
ultimos afos. El gasto de las organizaciones ha cambiado
para reflejar el aumento en el uso de una variada gama

de experiencias de desarrollo. Estos recursos se invierten
en crear soluciones de alcance mas integral y en adquirir
herramientas para identificar y desarrollar el talento futuro.
Las organizaciones estadounidenses han incrementado

su inversion en desarrollo del liderazgo en un 14%, con un
gasto estimado en 13.600 millones de dolares en desarrollo
del liderazgo solo en 2012."°

7



Cambios en el enfoque del desarrollo del
liderazgo

Basandose en el contexto y las necesidades, los enfoques
del desarrollo del liderazgo han evolucionado con el tiempo.
Por ejemplo, en gran parte del mundo, el desarrollo ejecutivo
consistia en su momento en programas y seminarios
presenciales, pero luego el énfasis se traslad6 a las
transiciones estratégicas, debido a la feroz competencia
internacional, a los rapidos avances tecnoldgicos y alas
oleadas de fusiones y adquisiciones. El contenido de

estos programas cambié de un conocimiento funcional al
Liderazgo y el cambio organizativo.! Para ayudar a tener
un mejor entendimiento de la evolucién y transicién de los
distintos enfoques, los hemos agrupado en tres cambios
generales:

1. Desarrollo del Liderazgo 1.0: Individual. En los modelos
dominados por Occidente, el desarrollo del liderazgo se
centraba fundamentalmente en el desarrollo individual o
personal, prestando muy escasa atencion a las ventajas
para la empresa en un sentido amplio. Las personas
llegaban a ser lideres en virtud de sus caracteristicas
personales (la inteligencia, dominacién, confianza en si
mismos, nivel de energia y actividad y la “masculinidad”
se citaban como rasgos clave) asi como sus niveles
educativos. Por esta razdn, se prestaba poca atencion
ala gestion y desarrollo del liderazgo y mas al proceso
de reclutamiento y seleccion.’? Los programas de
desarrollo del liderazgo consistian fundamentalmente en
interacciones cara a cara y funcionaban con un enfoque
univoco para fijar los rasgos personales.

2. Desarrollo del Liderazgo 2.0: Basado en equipos. La
globalizacion y los avances tecnoldgicos han aumentado
la presion sobre los lideres para que orienten y dirijan
equipos globales y diversos. Como resultado, el enfoque
de los programas de desarrollo del liderazgo cambié
para ayudar a los lideres a dirigir unos equipos efectivos
y cohesionados. Ademas, las organizaciones se estaban
alejando de unos modelos de trabajo centrados en la
personay adoptaban enfoques basados en el trabajo
€n equipo para alcanzar sus objetivos empresariales. A
la vista de este nuevo enfoque de desarrollo de equipos,
los programas de liderazgo se plantearon como objetivo
desarrollar habilidades tales como la comunicacion, la
toma de decisiones, la productividad de los equipos y la
elevacién de la moral.™ Ello condujo a unos programas
basados en la experiencia, que se utilizaron para
desarrollar en los lideres las habilidades de construccién
de equipos.™
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3. Desarrollo del Liderazgo 3.0: Relaciones
colaborativas. Puesto que la globalizacién y la tecnologia
contindian siendo realidades empresariales, el liderazgo
colaborativo emergié como érgano de practica de
liderazgo centrado en desarrollar habilidades y atributos
directivos necesarios para conseguir resultados a través
de las fronteras organizativas. Los lideres reconocieron
que las relaciones empresariales fundamentales no
podian controlarse mediante sistemas formales,
sino que era necesaria una densa red de conexiones
interpersonales con diversos grupos y departamentos
para alcanzar un objetivo compartido.'® Para ayudar a los
lideres a construir asociaciones empresariales efectivas
y alianzas estratégicas, los programas de desarrollo
del liderazgo trasladaron el énfasis a las habilidades
de desarrollo de relaciones, como la creacion de redes
y las habilidades interpersonales, la comunicacion, la
coordinacion y la cooperacion.'® Cada vez se utilizan mas
unos programas virtuales, basados en aulas y los destinos
rotacionales de corto y largo plazo para desarrollar estas
habilidades.

El desarrollo del liderazgo hoy: integral y
personalizado

La estrategia de desarrollo del liderazgo actualmente
predominante en gran parte del mundo es mas integral e
incluye elementos individuales (auto-liderazgo), colectivos
(liderar a otros) y colaborativos (liderar con otros) de
desarrollo del liderazgo. La maestria personal y la integracién
del trabajo en la vida son igual de importantes que liderar
equipos de alto rendimiento y crear el mejor lugar para
trabajar mediante la ventaja colaborativa.'” Basandose

en las metas corporativas y las necesidades individuales,

las organizaciones pueden emplear cualquiera de las
estrategias de desarrollo (0 una combinacion de ellas) para
dar a sus lideres una ventaja competitiva y una mentalidad
integradora. La personalizacion y adaptacion del desarrollo
es el cambio fundamental en esta tendencia actual.

Los tipos de ofertas de desarrollo pueden variar desde
destinos rotacionales y programas experimentales hasta la
capacitacion personalizada (coaching), la tutoria (mentoring)
y la educacion ejecutiva. Pueden desarrollarse programas de
formainterna, externa o ambas, en funcién de los recursos y
los conocimientos del equipo de aprendizaje y desarrollo.

www.conferenceboard.org



Impacto del desarrollo del liderazgo

Los programas de desarrollo del liderazgo
se estan convirtiendo en laboratorios
del cambio. A los lideres que asisten

El desarrollo del liderazgo tiene una clara
repercusion en la mejora de los resultados
empresariales, tales como:'®

a programas de desarrollo ejecutivo

se les introduce en habilidades y
competencias que les ayudaran a impulsar
y a comprometer a su equipo asi como a
promover el rendimiento y la productividad.
Es posible que un lider sea nato, pero hay
una creciente escuela de pensamiento que
considera que, puesto que la mayor parte
de los aspectos del liderazgo tienen que
ver con el comportamiento, esto se puede
lograr mediante un programa de desarrollo
del liderazgo bien concebido.

® Retencion

® Productividad

® Rentabilidad

® Fidelizacion de clientes
® Seguridad

Entre las repercusiones afiadidas se
cuentan:®

® Dirigir la organizacion/ profundizar en sus

. fortalezas
Dados los cambios y los retos a los que

se enfrentan los lideres de hoy, pocos
discutirian la necesidad de unos lideres
fuertes y una planificacion efectiva de la
sucesion en el liderazgo. Diversos estudios
demuestran las ventajas de un programa
de desarrollo del liderazgo implantado con
éxito.

® Mejorar la eficiencia y eficacia de los
lideres

® Incrementar los éxitos en laimplantacion
de estrategias empresariales

® Mejorar la comunicacion y el alineamiento
de la direccion

El presente informe resume un estudio realizado por The
Conference Board 'y Right Management para investigar

un amplio espectro de organizaciones en todo el mundo,
sus retos y sus necesidades de desarrollo del liderazgo asi
como las intenciones y metas que subyacen a sus iniciativas
de desarrollo del liderazgo. Los elementos principales

de esta iniciativa incluyen una encuesta mundial con 654
encuestados, una revision integral de la literatura sobre
eltema, y casos practicos basados en entrevistas con
profesionales experimentados en el desarrollo del liderazgo.

www.conferenceboard.org

Invertir en programas de desarrollo del
liderazgo puede ofrecer valor, como por
ejemplo:2°

® Mejorar los resultados financieros netos
® Atraer y retener el talento
® Fomentar una cultura del rendimiento

® Incrementar la agilidad organizativa

Con la cantidad de estudios que plantean
un vinculo directo entre el liderazgo,

la rentabilidad y el éxito financiero, no
resulta sorprendente que asistamos a una
explosion del interés y a la proliferacién
de nuevos métodos de desarrollo del
liderazgo.

Se presentan las perspectivas actuales a escala mundial
sobre el desarrollo del liderazgo, asi como las variaciones
regionales sobre las iniciativas y el enfoque que dan al
desarrollo del liderazgo. Se analizan distintos métodos y
enfoques para desarrollar lideres, con perspectivas sobre
relevancia e impacto basadas en las necesidades del lider y
las metas de la organizacion.

INFORME DE INVESTIGACION Desarrollo Estratégico del Liderazgo: Tendencias y enfoques a escala mundial
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Tendencias mundiales en el Desarrollo

del Liderazgo

El presente estudio examina tanto las tendencias del
desarrollo del liderazgo en el mundo como la funcién que
el desarrollo del liderazgo tiene en las organizaciones, los
principales retos en materia de gestién del talento, los
enfoques del desarrollo del liderazgo que tienen mayor
repercusion, los obstaculos a los que se enfrentan estos
programas y el futuro del desarrollo del liderazgo. Las
organizaciones pueden encontrar Util revisar los resultados
de este estudio para generar ideas, desarrollar programas
creativos y con impacto, y comparar sus propios programas
con las tendencias globales del sector de las iniciativas de
desarrollo del liderazgo.

Preparacion de los lideres de las empresas

Las empresas operan hoy en un entorno de velocidad y
rapidos cambios en el que se asume que el ritmo de trabajo
se seguira acelerando en el futuro, que el talento es el factor
mas importante para potenciar una ventaja competitiva

y que las habilidades y capacidades que se necesitaran
mafana posiblemente no existan hoy.?' A pesar de esta
aparente atencién a las necesidades futuras, la encuesta
revela que en el 40% de las empresas, se percibe a los
lideres como poco preparados o no preparados en absoluto
para superar los desafios empresariales de los préximos
12-24 meses. Extraido y aplicado a cualquier organizacion
especifica, ello puede significar que alrededor del 40% de
sus lideres internos no estan, en lo fundamental, preparados
para afrontar los retos que tienen por delante. Los resultados
de la encuesta mundial reflejaron una tendencia similar

en las regiones de Norteamérica, Europa y Asia. Siendo
s6lo el 9% de los encuestados los que describieron a los
lideres de su empresa como plenamente preparados para
afrontar estos desafios, resulta sumamente aconsejable

a las organizaciones intensificar sus esfuerzos en materia
de desarrollo del liderazgo para incrementar el nimero de
lideres que estén, al menos, adecuadamente preparados.

Cuadro 1
Competencia y preparacién de los lideres de las empresas

¢En qué medida considera que los lideres de su empresa estan
preparados para dar respuesta a los retos empresariales de los
préximos 12-24 meses?

Muy Adecuadamente Poco No
preparados preparados preparados

9% 52% 38%

0 N=651

Nota: Los porcentajes no suman 100 debido al redondeo.
Fuente: The Conference Board, Inc.
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preparados

g

100%

Principales destinatarios de las iniciativas de
desarrollo del liderazgo

Con lajubilacién de los hijos del “baby boom” planeando
en el horizonte en Estados Unidos y Europa, muchas
organizaciones se enfrentan a un inevitable vacio en

sus puestos de alta direccion. Por ello, el éxito futuro de
cualquier organizacion se apoya en sus actuales mandos
intermedios, que en Ultimo término constituiran el grupo de
alta direccién de mafana.

Los encuestados mundiales centran no obstante sus
esfuerzos en otras dos poblaciones distintas. Para muchos
paises, el énfasis primario de sus esfuerzos en materia

de desarrollo del liderazgo se aplica a los altos mandos
(50%), al talento de alto potencial (45%), y a los mandos
intermedios (43%). Los programas de desarrollo del
liderazgo orientados a este grupo de directivos intermedios,
ayuda a alinear los comportamientos de liderazgo con las
estrategias empresariales actuales y los objetivos a futuro de
la organizacion asi como a preparar a los futuros ejecutivos.
Otro 29% se centra en el desarrollo del nivel gjecutivo,
mientras que el 28% atiende a los responsables de primera
linea de equipos. Si bien esta tendencia es muy visible en
Norteamérica y Europa, es ligeramente distinto en Asia,
donde se aplica igual énfasis sobre el desarrollo de los altos
ejecutivos que sobre el talento de alto potencial.

Cuadro 2
Participantes en los programas de desarrollo del liderazgo

En su empresa ¢ddnde se pone el énfasis de las iniciativas de
desarrollo del liderazgo?

Se indico a los encuestados que seleccionaran todas las respuestas que
resultaran aplicables.

Altos directivos

50%

Individuos de alto rendimiento o
gran potencial 45%

Mandos intermedios
Lideres de nivel ejecutivo

Responsables de primera linea

N=654

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Planificacion de la sucesion a la direccion

La gestidn de la sucesion se ha convertido en unainiciativa
importante en la gestion del talento y del desarrollo del
liderazgo en empresas de todo el mundo. No obstante,
sigue existiendo confusion acerca de la relacion entre la
gestion de la sucesion y el desarrollo del liderazgo. Deborah
Phillips, antigua Directora Administrativa de Priority Health,
MI, destaca la diferencia: “Soélo por haber identificado a la
siguiente persona en la cola, no significa que ésta sea la
mejor”.?2 La gestidn de la sucesién exige tomar decisiones
estratégicas hoy acerca de quién liderara mafana. El
desarrollo del liderazgo, por otro lado, es un proceso que
reduce al minimo las lagunas de liderazgo en puestos de
importancia esencial y ofrece oportunidades de desarrollar
las habilidades necesarias para las futuras funciones, a las
personas con mas talento.?

Si bien los programas de desarrollo del liderazgo se orientan
en su mayoria al grupo de la alta direccién, el 40% de los
programas de planificacion y gestion de la sucesién se
orientan a ejecutivos de nivel medio o superior. Algunas
organizaciones incluyen también en su publico objetivo a
los lideres de division, vicepresidentes y responsables de
departamento (30%). A escala regional en el mundo, este
resultado confirma las tendencias globales. En el 15% de
las empresas, la gestion planificada de la sucesién se centra
exclusivamente en los ejecutivos de nivel medio. Si bien
algunas empresas prestan atencion al futuro, otras no han
implantado ninguna iniciativa de planificacion de la sucesion
(10%). Los procesos de planificacion de la sucesion

pueden ayudar a las organizaciones a mitigar este problema
mediante la identificacion, desarrollo y preparacion de los
proximos lideres.

Cuadro 3
Participantes en programas de gestion de la sucesion
¢A qué niveles tiene establecido programas de gestion de la
sucesion para atender a sus necesidades futuras?
Se indico a los encuestados que seleccionaran todas las respuestas que
resultaran aplicables.

Ejecutivos de nivel medio
y superior

40%

Nivel de vicepresidente/jefe de
departamento/alto directivo

Lider de divisién/alto ejecutivo que responde ante el
CEO de pais o de laempresa

Ejecutivos de nivel medio

Sin iniciativas de planificacién de la
sucesion en vigor

N=654

Fuente: The Conference Board, Inc.

www.conferenceboard.org

Competencias de liderazgo presentes y futuras

Las competencias de liderazgo siguen constituyendo una
dimensién fundamental del desarrollo del liderazgo en
muchas organizaciones. No obstante, disponer de un listado
de cualidades o competencias generales de liderazgo
puede no ser suficiente. Las competencias de liderazgo
de una organizacion con buenas practicas deberian
ajustarse exclusivamente a esa organizacion, en particular
a su estrategia y a su modelo de negocio. Los programas
que se implementan sin atender al entorno empresarial

ni a los objetivos rara vez provocan cambios profundos

o duraderos. Las organizaciones tienen que examinary
decidir qué competencias consideran de mayor valor para
ellas y construir entonces iniciativas alrededor de esas
capacidades deseadas.

En sintonia con el panorama empresarial actual y para

los proximos cinco afos, las principales competencias
identificadas en la encuesta son la habilidad de liderar

el cambio, la posesion de una mentalidad y forma de
pensar global, y la capacidad para retener y desarrollar el
talento (esto es, la habilidad de motivar, y asegurar que los
empleados posean el conjunto de habilidades necesarias,
y dirigirlos hacia altos niveles de rendimiento). No obstante,
entre las cinco competencias que se desarrollan en

los programas de liderazgo vigentes, la colaboracion

y la conciencia de si mismo superan a la retencion y
desarrollo del talento, indicando una desconexién entre las
capacidades que hoy en dia se estan desarrollando y las
que se necesitan para el futuro. Quizas, dada la necesidad
tactica de mantener las actividades empresariales
funcionando en unos mercados econémicamente dificiles,
las organizaciones no han tenido la oportunidad de
reflexionar sobre las necesidades estratégicas del futuro y, lo
que es mas importante, alinear sus iniciativas de desarrollo

hacia dichas necesidades futuras.

Tabla 1

Caracteristicas mas importantes del liderazgo

Clasificacion de las
actualmente mas
importantes

Desarrolladas en los
programas de liderazgo

Mas importantes para
los préximos 5 afios

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Retenery desarrollar el

Mentalidad y forma de

talento (Celz sBREL pensar global
Mentalidad y forma de Mentalidad y forma de Retener y desarrollar el
pensar global pensar global talento

Colaboracién Autoconocimiento Agilidad de aprendizaje
Integridad Influencia Creatividad

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Estrategias para acelerar el desarrollo del
liderazgo

Las estrategias clave que utilizan las organizaciones de
todo el mundo para acelerar el desarrollo de sus lideres se
relacionan en el Cuadro 4.

Un analisis de las estrategias de desarrollo basadas en el
volumen de los ingresos de la empresa indica que las tres
estrategias principales para la mayoria de las empresas son
el crecimiento del talento interno, ofrecer oportunidades

de aprendizaje (tanto en aulas formales como mediante la
experiencia) y los programas de tipo coaching, mentoring y
programas de rotacion y de aprendizaje por observacion en
el trabajo. El uso de la tecnologia es la estrategia con menor
preferencia en todas las empresas, con independencia del
volumen de sus ingresos.

Aproximaciones al desarrollo del liderazgo con
mayor repercusion

Las iniciativas de desarrollo del liderazgo ofrecen hoy apoyo
al rendimiento y aplicacién de habilidades al mundo real
mediante métodos, tales como programas de formacion,
coaching y mentoring, aprendizaje activo y destinos de
desarrollo.

Cuadro 4
Clasificacion de las estrategias clave de desarrollo del liderazgo
Los encuestados seleccionaron las tres que preferian

Desarrollar el talento internamente identificando
alos lideres de alto rendimiento

78%

Ofrecer oportunidades de aprendizaje (esto
es, aprendizaje experimental, programas en
aulas formales)

Ofrecer coaching, mentoring, aprendizaje
por observacion en el trabajo, programas de
rotacién

Mejorar la planificacion de la
sucesion en el liderazgo

Identificar el potencial en una fase
temprana de la carrera

Contratar méas lideres en el mercado

Utilizar herramientas y sistemas especiales que
se apoyan en la tecnologia

N=654

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Combinando la instruccién con un entorno empresarial
real, los lideres pueden obtener habilidades cruciales y
las organizaciones hacer frente a cuestiones relevantes,
cruciales, en tiempo real.*

Los resultados de la encuesta también reflejan esta
tendencia. Los tres enfoques principales del desarrollo

del liderazgo que tienen mayor repercusion hoy dia son

las iniciativas de aprendizaje activo (49%) el coaching y
mentoring ejecutivo (44%) y la atencién al desarrollo de
habilidades determinadas (35%). Los programas con menor
repercusion son los de educacion ejecutiva y programas
académicos de universidad (26%) y el aprendizaje social
(8%) (Cuadro 5).

Si bien las organizaciones continuaran invirtiendo en
iniciativas de aprendizaje activo y desarrollo de habilidades
determinadas durante los préoximos 12 meses, la inversion
en coaching ejecutivo (48%) se incrementara. Este
resultado concuerda con un reciente informe de The
Conference Board sobre coaching ejecutivo, que también
confirma que la atencién de las organizaciones al coaching
ejecutivo continuara incrementandose durante los tres
préximos afios.?® Otros programas que recibiran recursos
e inversiones relativamente mayores en los proximos 12
meses son la evaluacion de ejecutivos, la formacién para
ejecutivos y el aprendizaje social.

Cuadro 5

Discordancia entre los programas con mayor repercusion y
aquellos a los que las empresas dedican recursos

I ¢ Cual de los siguientes enfoques ha tenido mayor repercusioén en la
aceleracién del desarrollo del liderazgo en su empresa? [N=654]

¢A qué dedicard mas recursos su organizacién en los préximos 12
meses? [N=654]

Los encuestados seleccionaron las tres que preferian.

49%

Iniciativas de aprendizaje activo (retos
empresariales, simulacion)

44%
48%

Coaching y mentoring ejecutivo
Desarrollo de habilidades determinadas
Programas rotacionales

Destinos internacionales

Evaluacion de ejecutivos

Formacién para ejecutivos /programas
académicos universitarios

Aprendizaje social

Fuente: The Conference Board, Inc.
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CASO PRACTICO

Buen liderazgo en Walgreens

Superando retos y construyendo capacidades

Walgreen Co. (Walgreens) gestiona la mayor
cadena de grandes almacenes de Estados
Unidos, conjuntamente con sus filiales.

A 31 de enero de 2013, esta empresa de
72.000 millones de ddlares registraba un
total de 240.000 empleados y mas de 8.000
establecimientos en los 50 estados, el
Distrito de Columbia, Puerto Rico y Guam,?
incluyendo tiendas minoristas, clinicas dentro
de latienda, centros de salud y bienestar en
el trabajo, dispensarios de medicamentos e
infusiones, farmacias y oficinas societarias y
de campo.

Durante los ultimos afios, el entorno
empresarial en el que opera Walgreens

ha cambiado considerablemente. Desde

el exterior, se ha incrementado la presiéon

de lareglamentacién gubernamental,

la competenciay la reduccion de los
margenes. Desde el interior, los cambios en
las estrategias de negocio, la expansién de
las operaciones y los servicios (por ejemplo,
servicios de inmunizacién, clinicas en tienda,
nueva estrategia de almacén centradaen la
salud y el bienestar, la belleza y los alimentos
frescos, etc.) y el crecimiento en el mercado
global aumentaron la necesidad de una
cultura evolutiva y un modelo de liderazgo
que apoyase estas nuevas estrategias de
organizacion.

Como resultado, los lideres de la compariia
necesitan ahora una capacidad aun mas
amplia de gestién del cambio, desarrollo del
talento, y habilidades generales de liderazgo.
Kathleen Wilson-Thompson, directora de
recursos humanos, dice:

“La transformacion estratégica de
Walgreens’ en los Ultimos afos
exigia claramente una perspectiva
igualmente estratégica del
desarrollo de nuestros lideres, para
que rindieran a los mas altos niveles
y dirigieran a sus equipos hacia un
desempeno de continua excelencia.
Consideramos que hemos dado un
gran paso adelante con nuestras
actividades de aprendizaje y
desarrollo.”

Siguiendo un mandato del Presidente y

CEO Gregory D. Wasson, la division de
recursos humanos establecié como objetivo
ayudar a los lideres a gestionar el reto de

las cambiantes dinamicas empresariales
integrando y centrando la atencién en un
conjunto de elementos fundamentales de la
organizacion, desde los niveles ejecutivos
hasta los niveles mas basicos. Se introdujo un
nuevo modelo de liderazgo, construido sobre
los elementos fundacionales del Liderazgo
de Clientes, Liderazgo de Resultados
Estratégicos, Liderazgo de Personas,
Liderazgo de Negocio Operativo y Bienestar
en Walgreens.

Al nivel ejecutivo, en 2011 se cred la
Academia Walgreens de Liderazgo para
establecer las bases de una transformacion
empresarial y de desarrollo entre los 200

www.conferenceboard.org

principales lideres de laempresa. Segin
Warren Lindley, Vicepresidente de la division
de Disefio y Efectividad Organizativa, “La
Academia de Liderazgo es el faro de la
organizacion que ilumina nuestros principios
fundamentales”. Ademas, la Universidad
Walgreens — presentada a principios de
2013- se disefid para ofrecer un curriculum
de mejora de las habilidades y de desarrollo
empresarial alos mandos intermedios,
gerentes de tienda y a todos los miembros
del equipo de Walgreens. Al mismo tiempo,
se vincularon los elementos fundamentales
alos sistemas y procesos de gestion del
rendimiento de Walgreens.

La Academia de Liderazgo define con
claridad lo que significa ser un lider en
Walgreens y, en linea con el marketing de

la marca Walgreens, potencia la propia
marca de liderazgo como “Buen liderazgo
en Walgreens”. A tal efecto, la formaciény el
desarrollo se centran con la precision de un
laser en el compromiso, definiendo normas
culturales y alinedndose con la estrategia de
laempresa.

La polifacética tabla de materias impartidas
en la Academia esta en linea con los
elementos fundamentales del liderazgo

de Walgreens y los comportamientos que,
en consonancia, se esperan. Divididas en
nueve dias a lo largo de cuatro meses, las
sesiones se potencian mediante proyectos
de aprendizaje activo, apoyo al liderazgo
ejecutivo, construccion de redes de
relaciones, coaching ejecutivo e interaccion
con los patrocinadores miembros del
consejo y con un énfasis en el bienestar. Los
componentes clave del programa son los
siguientes:

* Proyectos de aprendizaje activo Los
principios fundamentales del liderazgo de
Walgreens se entretejen con cuidado en cada
proyecto de aprendizaje activo. Para promover
un Liderazgo de Resultados Estratégicos, los
participantes trabajan, con el responsable de
estrategia de Walgreens, las cuestiones que
exigen atencién de la organizacion. Las ideas
que surgen de estos proyectos (por ejemplo,
laimplantacién de una iniciativa pre-diabetes
con programas de prevencion y asociaciones
con empresas aseguradoras) se investigan,
evallian y presentan posteriormente al equipo
ejecutivo. Si el equipo ejecutivo los aprueba,
los proyectos se ponen en marcha a través
de la correspondiente linea de negocio. Los
proyectos que se ponen en practica deben
satisfacer unos criterios establecidos, un
ahorro de 1 millén de délares o la creacién de
ingresos por valor de 10 millones de dolares.

Apoyo del liderazgo ejecutivo La implicacion
de los miembros del consejo y la alta direccion
constituyen una parte fundamental del
programa. En calidad de tutores (mentors)

y de ponentes invitados (que se denominan
“Lideres como Profesores”), estas personas
ofrecen perspectivas y conectan los elementos
fundamentales con su funcién empresarial
(por ejemplo, el director de recursos humanos
modera las sesiones sobre “Liderazgo de

Personas”). Los ejecutivos se involucran
también en el desarrollo y esponsorizacion

de los proyectos de aprendizaje activo para
garantizar que se apliquen los elementos
fundamentales y vayan orientados a la
consecucioén de los objetivos empresariales.
Estas interacciones permiten una mayor
visibilidad e interaccién entre los participantes
y el equipo de liderazgo ejecutivo.

¢ Creacion y desarrollo de unared de
contactos Un objetivo fundamental del
programa es romper las barreras, de
manera que los lideres desarrollen sus
contactos en todos los niveles, funciones
y ubicaciones. Un ejemplo de la oferta de
generacion de contactos es lanoche de
actividades informales (como por ejemplo,
una competicion de cocina, olimpiadas por
equipos, construccion de bicicletas para
nifos). Estas actividades no sélo ayudan a
potenciar el liderazgo; también sirven como
oportunidad para conocer a otros lideres de
Walgreen en condiciones informales.

e Coaching ejecutivo Los formadores-
asesores colaboran con los participantes a
lo largo de todo el programayy les ayudan a
generar planes individualizados de desarrollo,
basados en continuos comentarios y criticas
constructivas que cubren todos los aspectos.

¢ Bienestar en Walgreens El bienestar personal
y la salud de la comunidad derivan del quinto
elemento fundamental. Se anima a los lideres a
que promuevan y apoyen el bienestar llevando
unos habitos de vida sanos y saludables.
Asimismo se fomenta el equilibrio entre el
trabajo y la vida privada. Al mismo tiempo,
se anima a los lideres a que se involucren
activamente en sus familias y en su comunidad
en general.

Actualmente, el programa se mide por

el ROI de los proyectos de aprendizaje
activo, mediante flujos de ingresos
adicionales y ahorros de costes. El éxito

se mide en términos de potenciacién del
rendimiento de los lideres conforme a los
elementos fundamentales, implantacién

de nuevas estrategias y soluciones en el
mercado, resultados de compromiso de

los empleados y sostenibilidad de nuestra
transformacién y su vinculacién con el
rendimiento empresarial. En palabras de Jim
Reilly, director de Gestion del Talento, “El
programa ha revolucionado por completo las
capacidades internas en materia de gestion
de talento y desarrollo de los ejecutivos que
lo siguen.”

Desde el lanzamiento del nuevo programa
de desarrollo del liderazgo conjuntamente
con los proyectos de aprendizaje activo,
Walgreens ha convertido una inversion de 1
millén de délares en formacion y desarrollo
en lo que espera sean flujos multimillonarios
de ingresos y ahorro de costes. Los planes
de futuro para la academia incluyen el
incremento de las capacidades de liderazgo
amedida que la empresa adquiere presencia
mundial, y la cuantificacion de los resultados
del programa en rentabilidad mensurable de
lainversion.
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Cabe destacar la discordancia entre los programas con
mayor impacto y aquellos en los que las organizaciones
estan invirtiendo. Por ejemplo, los encuestados consideran
que los destinos rotacionales tienen gran repercusion,

y sin embargo se da un déficit en la inversion que las
organizaciones dedican a este tipo de programas. Por otro
lado, las organizaciones estan asignando mas recursos a la
formacion para ejecutivos y a la evaluacion de ejecutivos,
aun cuando los encuestados encuentran estos métodos
menos efectivos que otros. La mayor rentabilidad de la
inversion, segun los participantes en la encuesta, la ofrecen
los programas rotacionales, que obtienen de la inversién
un rendimiento considerablemente mayor que el de otros
métodos.

CON INDEPENDENCIA DEL TAMANO DE
LA ORGANIZACION EN TERMINOS DE
FACTURACION, LOS RETOS EN MATERIA
DE GESTION DE TALENTO SON MAS

O MENOS LOS MISMOS EN TODO EL
MUNDO.

La encuesta revela también que los programas acelerados
de desarrollo del liderazgo sélo estan “adaptados en cierta
medida” (45%) a las necesidades regionales. Es interesante
constatar que el 30% de los encuestados reconocio

“muy escasa” o ninguna adaptacion de los programas.
Considerando el alcance y la extension de la globalizacion,
estas respuestas reflejan un porcentaje relativamente menor
al que cabria esperar. Las organizaciones con presencia
mundial deberian revisar su oferta para comprender dénde
y en qué medida deberian adaptar o personalizar sus
programas para atender a las necesidades del liderazgo,
puesto que el éxito del aprendizaje basado en la experiencia
exige adaptacion.

Cuadro 6
Medicion de los progresos

¢ Cémo mide el resultado de sus programas acelerados de
desarrollo del liderazgo?
Se indico a los encuestados que seleccionaran todas las respuestas
que resultaran aplicables.

Resultados del negocio 57%
Retencion y fidelizacion de los empleados 56%
Compromiso y satisfaccion 549%

de los empleados

Promocién de los graduados a

nuevos puestos 52%
Satisfaccion de los clientes 16%
Reputacién e imagen de marca 12%
N=654

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Medicion de los resultados

La medicién es una funcién de importancia vital en
cualquier programa de desarrollo. En este estudio, las
empresas informan de que el resultado de los programas
de desarrollo del liderazgo se mide por los resultados del
negocio (57 %), retencion y fidelizacién de los empleados
(56%), compromiso y satisfaccion de los empleados (54 %)
y promocién de los graduados a nuevos puestos (52%)
(Cuadro 6). Pocas empresas miden los resultados en una
escala de satisfaccion de los clientes (16%) o en reputacion
eimagen de marca (12%).

Desafios en materia de gestion del talento

Las organizaciones se enfrentan a muchos retos en materia
de talento y desarrollo del liderazgo. Los mayores retos

en gestion de talento para los proximos 12 meses son
acelerar el desarrollo del liderazgo, retener el mejor talento y
comprometer y motivar a este talento (Cuadro 7).

Cuadro 7

Clasificacién de los principales desafios en materia
de gestion del talento

Se pidi6 a los encuestados que seleccionaran como maximo dos opciones.
Acelerar el desarrollo del liderazgo 53%
Retener el mejor talento
Comprometer y motivar al talento
Contratar talento adecuado

Recompensar el mejor talento

Medir el rendimiento del mejor talento

N=654

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Perspectivas de futuro de las iniciativas de
desarrollo del liderazgo

Uno de los principales retos que afrontaran las empresas

es mantener un flujo estable de candidatos “aptos” para
cubrir los puestos de mayor ambito y responsabilidad. Los
resultados de la encuesta muestran que las inversiones
financieras en programas de desarrollo durante los proximos
12 meses se mantendran igual para el 47% de las empresas,
y aumentaran en el 39% (Cuadro 8). Sélo el 11% de los
encuestados admitieron que lo mas probable es que las
inversiones se redujeran en sus empresas.

Un analisis de las empresas por facturacion (Cuadro 9)
muestra que:

e La inversion financiera en iniciativas y programas de
desarrollo del liderazgo es probable que se mantenga igual
en casi la mitad de las empresas durante los proximos 12
meses.

e Lainversion financiera es menos probable que se
incremente en las empresas que facturan menos de 1.000
millones de dolares.

Cuadro 8
Inversién futura en desarrollo del liderazgo

En los préximos 12 meses, la inversion financiera en iniciativas
de desarrollo del liderazgo acelerado de su empresa es

probable que:
Se No estoy
incremente Sigaigual Se seguro
reduzca T
0 100%
N=595

Nota: Los porcentajes no suman 100 debido al redondeo.
Fuente: The Conference Board, Inc.

www.conferenceboard.org

Cuadro 9
Inversion futura en desarrollo del liderazgo

Por facturacién de la empresa
En los préximos 12 meses, la inversion financiera en iniciativas

de desarrollo del liderazgo acelerado de su empresa es
probable que:

I Se incremente Siga igual Se reduzca I No estoy seguro

40.000 millones $ 0 mas [N=93]

41% 46% 13%

Entre 20.000 millones $ y 40.000 millones $ [N=54]
1% 48% 11%

Entre 10.000 millones $ y 20.000 millones $ [N=83]
13% 8%

Entre 5.000 millones $ y 10.000 millones $ [N=79]
47% 46% 59%J80s

47% 35%

Entre 1.000 millones $ y 5.000 millones $ [N=115]

39% 48%

o
Entre 500 millones $ y 1.000 millones $ [N=45]

16% 7%

38% 40%

Menos de 500 $ [N=92]
29% 57%

9% [8%

Nota: Los porcentajes pueden no sumar 100 debido al redondeo.
Fuente: The Conference Board, Inc.
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Obstaculos para la implantacion de programas
de desarrollo del liderazgo

Ala hora de considerar las ventajas en materia organizativa
y de talento de las iniciativas de desarrollo del liderazgo
—ahorro de costes, potenciacién de los resultados
empresariales garantizando el alineamiento estratégico

de los lideres con los lideres emergentes, y promoviendo

el cambio empresarial y organizativo positivo — es también
importante tener en cuenta los obstaculos que puedan
existir. 27 En el presente estudio, los mayores obstaculos
que citan las organizaciones son el incremento de costes
(80%) y el incremento del tiempo y el apoyo (26%). Un 12%
atribuye los desafios a la falta de una implantacion coherente
de programas a escala mundial, otro 12% a la falta de los
recursos de personal necesarios. Entre otros obstaculos
también se citan la falta de apoyo de la direccion (9%), las
capacidades del equipo de recursos humanos y de talento
(7%) y las diferencias culturales (4%). A escala regional,

si bien el incremento de costes aparece como el principal
obstaculo en Asia y Europa, el incremento en el tiempo y

el apoyo fue considerado un obstaculo fundamental en
Norteamérica. Encontrar una forma de gestionar estos
obstaculos mediante soluciones creativas puede ayudar a
las organizaciones a resolver sus preocupaciones en materia
de gestion de talento y planificacion de la sucesion.
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Cuadro 10
Principales obstaculos a la implantacion de programas

Para su organizacion ¢cudl es el principal obstaculo para
implantar programas acelerados de liderazgo?

Incremento

Falta de una implantacion Diferencias
de costes

coherente de los programas Faltade apoyo culturales

en todo el mundo —‘ deladireccion
26% 12% 12% 79% M0

Incremento del J Falta de los recursos J 100%

tiempoy el apoyo humanos necesarios

Capacidades /
habilidades del
equipo de RRHH/
talento
N=550

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Tendencias del Desarrollo del Liderazgo a escala
regional: Norteameérica, Europa, Asia

Ademés de las tendencias mundiales, este estudio examina
el desglose de las tendencias en materia de desarrollo

del liderazgo en distintas regiones del mundo, incluyendo
Norteamérica, Europa y Asia.

Un buen entendimiento de las tendencias regionales en
materia de desarrollo del liderazgo ayuda a hacerse una
mejor idea de la perspectiva global e identifica a qué
dedican sus recursos y su energia las organizaciones en

el desarrollo de las capacidades de liderazgo. En base a
los resultados de la encuesta, se establecen comparativas
entre las practicas de liderazgo de cada regién. Las
similitudes subrayan las coherencias que muestran las
practicas regionales y mundiales en materia de desarrollo
del liderazgo, mientras que las diferencias, por otro lado,
destacan las practicas adaptadas a las necesidades locales.

Similitudes entre las regiones

Las similitudes regionales reflejan conclusiones coherentes
con los resultados globales.

* Preparacion de los lideres de las empresas. Las
tendencias en las tres regiones indican que los lideres
de alrededor del 39% de las empresas estan bien poco
preparados o no preparados para afrontar los retos
empresariales que plantearan los proximos 12-24 meses.
Considerando que menos del 12% de los lideres a escala
mundial estan preparados para dar respuesta a los
desafios empresariales, es probable que, a menos que
se ponga remedio a esta situacion, las organizaciones
resulten operativamente ineficaces debido a las crecientes
dificultades en materia de gestion de talento.

¢ |dentificar a los principales empleados. Los empleados
mas destacados en todas las regiones se consideran
habitualmente talento de alto potencial. También se
les llama lideres emergentes, y lideres de la proxima
generacion.

¢ Planificacion de la gestion de la sucesion. En las tres
regiones, menos del 12% de las organizaciones carecen
de programas implantados de planificacién de la sucesion.
En las empresas en que se ha iniciado la planificacion de
la sucesion, la mayoria de los programas se centran en los
principales ejecutivos operativos de la organizacion (lideres
de division, altos ejecutivos que responden ante el director
de pais o el consejero delegado; y vicepresidentes, jefes de
departamento o ejecutivos que responden directamente a
los miembros del consejo).

* Adaptacion de los programas. En general, los

encuestados informaron de que los programas de
liderazgo acelerado estaban “adaptados en alguna

www.conferenceboard.org

medida” para cubrir las necesidades regionales. Este
resultado pone de manifiesto la necesidad de dar alos
programas un caracter mas local.

¢ Contratacién de directivos. Para cubrir las brechas
de liderazgo durante los proximos 12 meses, las
organizaciones de todas las regiones del mundo
consideran mas probable que acudan a la promocion
interna en lugar de a la contratacion externa. Una media
del 56% de las empresas prefiere la promocion interna ala
contratacién externa en el mercado (33%).

Diferencias entre regiones

Publico objetivo de las iniciativas de desarrollo del liderazgo
La poblacién que constituye el objeto primario de las
iniciativas de liderazgo varia de una region a otra. Mientras
que el énfasis en los altos ejecutivos en Norteamérica y
Europa coincide en gran medida con los resultados globales,
en Asia no ocurre lo mismo. Los resultados de la encuesta
indican que cuando se trata del desarrollo del liderazgo en
Asia, los individuos de alto potencial y los altos ejecutivos
reciben la mayor atencion en términos de desarrollo (54%),
seguidos de cerca por los mandos intermedios (50%). En
Norteamérica, se pone el énfasis del desarrollo del liderazgo
en los altos ejecutivos (41%) y en los mandos intermedios
(86%0) seguidos por los responsables de primera linea (35%).
En Europa, el mayor énfasis se pone en los altos ejecutivos
(57%), seguidos de los individuos de alto potencial y
rendimiento (50%) y de los mandos intermedios (44%)).

Cuadro 11
Participantes en los programas de desarrollo del liderazgo
en las regiones

En su empresa ¢ddnde se pone el énfasis de las iniciativas de
desarrollo del liderazgo?
I Asia

Europa Norteamérica

Se pidi6 a los encuestados que seleccionaran las dos
opciones preferidas.

Alto potencial

Alto rendimiento

Contribuyentes individuales

Altos directivos

Mandos intermedios

Lideres de nivel ejecutivo

Responsables de primera linea

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Competencias de Liderazgo presentes y futuras

Las competencias méas deseadas en las tres regiones en
la actualidad son liderar el cambio, retener y desarrollar

el talento y la colaboracién, en Norteamérica; liderar el
cambio, tener una mentalidad y forma de pensar global y
la colaboracion, en Europa; y liderar el cambio, tener una
mentalidad y forma de pensar global y retener y desarrollar
el talento, en Asia. Basandose en esta comparativa, las
competencias que se buscan en Asia son las que mas se
ajustan a la tendencia general en el mundo.

Las competencias que se estan desarrollando en los
actuales programas de desarrollo del liderazgo son; liderar
el cambio, la colaboracion, y retener y desarrollar el talento,
en Norteamérica; liderar el cambio, una mentalidad y forma
de pensar global, y el autoconocimiento, en Europa; y liderar
el cambio, tener una mentalidad y forma de pensar global,

y la colaboracion, en Asia. Norteamérica esta desarrollando
unas competencias mejor alineadas con las competencias
mas deseadas en la actualidad. Si bien Asia es la que mejor
se alinea con las competencias buscadas en el mundo,

no todas las competencias deseadas en esta region se
estan desarrollando en los programas actuales. En todas

las regiones en conjunto, y en linea con los resultados a
escala global, parece existir una discordancia entre las
competencias de liderazgo identificadas como importantes
para el mundo actual, y las que se estan desarrollando en los
actuales programas de desarrollo del liderazgo.

LIDERAR EL CAMBIO, RETENERY
DESARROLLAR EL TALENTOY POSEER
UNA MENTALIDAD Y FORMA DE
PENSAR GLOBAL SON COMPETENCIAS
DESEADAS POR LAS EMPRESAS EN LA
ACTUALIDAD Y PARA LOS PROXIMOS
CINCO ANOS.

Las principales competencias que aparecen como mas
importantes para los préximos cinco afios son las mismas
en las tres regiones: liderar el cambio, retener y desarrollar

el talento, y poseer una mentalidad y una forma de pensar
global, si bien el orden de prioridad puede variar ligeramente.
La humildad, la dedicacion y laimparcialidad fueron
consideradas en la encuesta como las competencias menos
importantes en todas las regiones y tiempos.

Cuadro 12

Caracteristicas mas importantes del liderazgo en la actualidad

Clasificacion

Asia

Europa

Norteamérica

1

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Mentalidad y forma

Mentalidad y forma

Retener y desarrollar

de pensar global de pensar global el talento
3 Retenery desarrollar Colaboracién Colaboracion
el talento
4 Integridad Integridad Influencia
5 Influencia Influencia Agllldac'i d,e
aprendizaje
Cuadro 13

Caracteristicas del liderazgo que actualmente se desarrollan

Clasificacion

Asia

Europa

Norteamérica

1

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Mentalidad y forma

Mentalidad y forma

2 Colaboracién

de pensar global de pensar global

” - Retener y desarrollar
3 Colaboracién Autoconocimiento Y
eltalento

Retener y desarrollar
4 Y Influencia Autoconocimiento

el talento
5 Influencia Colaboracién Influencia

Cuadro 14

Caracteristicas del liderazgo mas importantes para los proximos

5 anos

Clasificacion

Asia

Europa

Norteamérica

Mentalidad y forma
de pensar global

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Liderar el cambio

Mentalidad y forma
de pensar global

Retener y desarrollar
el talento

Retener y desarrollar

Retenery
desarrollar el

Mentalidad y forma
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Fuente: The Conference Board, Inc.

el talento talento de pensar global
4 Mentalidad Creatividad Agllldac.i dg
emprendedora aprendizaje
Atenciénala Agilidad de ”
5 I
sostenibilidad aprendizaje O TR
N=654

www.conferenceboard.org




Estrategias para acelerar el desarrollo del
liderazgo

Las organizaciones estan empleando diversas estrategias
para acelerar el desarrollo de sus lideres. Las tres estrategias
principales utilizadas a escala mundial y regional son
cultivar el talento internamente identificando a los lideres
de alto rendimiento; ofrecer oportunidades de aprendizaje;
y ofrecer programas de coaching, mentoring y aprendizaje
por observacién en el trabajo o rotacionales. Menos del
20% de las empresas en todas las regiones contratan
lideres en el mercado. Un nimero mayor de organizaciones
optan por promover y desarrollar el talento internamente,
probablemente debido a la escasez global de talentoy ala
competitividad del mercado laboral que se encuentraen
muchas regiones. En el informe The Conference Board
CEO Challenger® de 2013, el desarrollo del talento interno
apareci6 también como la estrategia mejor clasificada por
los CEO para dar respuesta al reto del capital humano.?®

Aproximaciones al desarrollo del liderazgo que
ofrecen la mayor repercusion

La encuesta pone de manifiesto los métodos de desarrollo
del liderazgo que hoy dia tienen la mayor repercusion y
aquellos que continuaran recibiendo mas atencién durante
los préximos 12 meses.

En Asia, los encuestados consideran que el aprendizaje
activo (56%) tiene la mayor repercusion a la hora de

acelerar el desarrollo del liderazgo, seguido por los destinos
internacionales (44%) y los programas rotacionales (40%).
En Europa, los principales programas han resultado ser los
destinos internacionales (48%), las iniciativas de aprendizaje
activo (40%) y el coaching ejecutivo (40%). En Norteamérica,
los encuestados indican que los tres métodos de mayor
impacto son el coaching ejecutivo (53%), las iniciativas

de aprendizaje activo (48%) y el desarrollo de habilidades
determinadas (44%). Estos resultados muestran que la
aproximacion que se aplica en Norteamérica es la mas
acorde a las tendencias mundiales.

www.conferenceboard.org

Nivel de inversion en los distintos enfoques
durante los proximos 12 meses.

En linea con las tendencias mundiales, el coaching o
mentoring ejecutivo y las iniciativas de aprendizaje activo
(esto es, retos empresariales y simulaciones) recibiran

los mayores niveles de inversion en Europa y Asia. En
Norteamérica, el coaching ejecutivo y las evaluaciones de
ejecutivos seran los métodos que reciban el mas alto nivel de
inversion en los proximos 12 meses, indicando claramente
una disparidad entre los enfoques que se han considerado
como los que producen mayor impacto y aquellos que
reciben las mayores inversiones. La inversién en enfoques
que producen la mayor repercusion es la que tiene mas
sentido en el entorno actual.

Cuadro 15
Programas con mayor impacto por regiones

¢Cual de los siguientes enfoques ha tenido la mayor repercusion
en la aceleracién del desarrollo del liderazgo en su empresa?

Norteamérica
N=254

Europa
N=176

Se pidi6 a los encuestados que seleccionaran las tres
opciones preferidas.

Iniciativas de aprendizaje activo (retos
empresariales, simulacion)

Destinos internacionales 48%

Coaching y mentoring ejecutivo

Programas rotacionales

Desarrollo de habilidades determinadas

Formacion para ejecutivos /programas
académicos universitarios

Evaluacién de ejecutivos

A 2%
Aprendizaje social 3%
4%

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Medicion del éxito de los programas

Ala hora de medir los resultados de los programas de
desarrollo del liderazgo, Asia se muestra como la region
mas alineada con los resultados mundiales. Las tres
medidas mas usadas en Asia son los resultados del
negocio (64 %), la retencion y fidelizacion de los empleados
(60%) y el compromiso y satisfaccion de los empleados
(60%).

En Norteamérica, las empresas intentan medir el resultado
de sus programas de desarrollo del liderazgo de manera
algo diferente, atendiendo a la promocién de los graduados
a otros puestos (59%), los resultados empresariales (56%)
y la retencién y fidelizacién de los empleados (53%).

En muchos aspectos, los dos métodos principales de
medicidn son mas tangibles y faciles de medir. Por el
contrario, a pesar del incremento de los esfuerzos de las
organizaciones para medir la fidelizacion y el compromiso
de los empleados, estos resultados siguen siendo
subjetivos y dificiles de analizar.

Las mediciones que se citan en Europa coinciden con las de
Asia, pero aparecen en distinto orden de prioridad. El 59%
de los encuestados europeos se apoyan en el compromiso
y la satisfaccion de los empleados para determinar los
resultados de sus programas acelerados de desarrollo

del liderazgo, mientras que la retencion y fidelizacion

de los empleados (56%) ocupa por poco un segundo

Cuadro 16
Medicion de los progresos por region

¢Cémo mide el resultado de sus programas acelerados de
desarrollo del liderazgo?

Norteamérica
N=254

Europa
N=176

Se indicé a los encuestados que seleccionaran todas las
respuestas que resultaran aplicables.

Resultados del negocio

Retencién y fidelizacion
de los empleados

Compromiso y satisfaccion de los
empleados

Promocion de los graduados a
nuevos puestos

Satisfaccion de los clientes

Reputacion e imagen de marca

Fuente: The Conference Board, Inc.
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lugar. A pesar de que los resultados del negocio (51%)
constituyen uno de los tres métodos principales elegidos
por los encuestados europeos para medir el resultado de
sus programas acelerados de desarrollo del liderazgo, el
porcentaje de encuestados que eligio este método es el
mas bajo en comparacion con una media del 60% en Asia
y Norteamérica. La promocién de graduados a nuevos
puestos es una medida del progreso tan importante en
Europa (51%) como los resultados del negocio.

Retos en materia de gestion de talento

Los dos mayores desafios en materia de gestion de talento
en las tres regiones son acelerar el desarrollo del liderazgo

y retener el talento de calidad (si bien en Asia, la retencién
del talento es una prioridad mas alta que la aceleracion del
desarrollo del liderazgo). El compromiso es un catalizador
de la retencion, y las deficiencias en el primero pueden tener
una repercusion directa en la segunda. El tercer desafio en
gestién de talento en todas las regiones es el compromiso y
la motivacion del talento, lo que sugiere un efecto dominé de
unos bajos niveles de compromiso sobre la retencién de los
empleados.

Cuadro 17
Clasificacion de los principales desafios en materia de
gestion del talento por regiones

¢Coémo mide el resultado de sus programas acelerados de
desarrollo del liderazgo?

Norteamérica
N=254

Europa
N=176

Se indic6 a los encuestados que seleccionaran todas las
respuestas que resultaran aplicables.

Recompensar el mejor talento

Contratar talento adecuado

Comprometer y motivar al talento

Acelerar el desarrollo del liderazgo

Retener el mejor talento

Medir el rendimiento del mejor talento

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Nivel de inversion en el desarrollo del liderazgo

Si bien la aceleracién del desarrollo del liderazgo constituye
un desafio clave en materia de gestion de talento en todas
las regiones, es interesante observar que los niveles de
inversion financiera en estos programas se incrementaran
en los préximos 12 meses. Los resultados de la encuesta
muestran cémo es probable que se mantengan en casi

la mitad de las empresas de Norteamérica y Europa, y se
incrementen solo en alrededor del 36% de las empresas
de estas regiones. Por el contrario, es probable que la
inversion se incremente en un 46% de las empresas de
Asiay que se mantenga igual en otro 42%, lo que indica
una mayor concienciacion para ocuparse de las cuestiones
de desarrollo del liderazgo. A pesar de la necesidad

de desarrollar grandes lideres, cerca del 11% de los
encuestados de las tres regiones informaron de un descenso
en lainversion financiera en iniciativas de desarrollo del
liderazgo para los proximos 12 meses.

Cuadro18
Inversién futura en desarrollo del liderazgo por regiones

En los proximos 12 meses, la inversién financiera en iniciativas de
desarrollo del liderazgo acelerado de su empresa es probable que:

I Se incremente Siga igual Se reduzca I No estoy seguro

Asia [N=192]

Europa [N=155]

42%

8% (4%

48%

o B

Norteamérica [N=234]

0

49%

1% [@%

100%

Nota: Los porcentajes pueden no sumar 100 debido al redondeo.
Fuente: The Conference Board, Inc.
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Obstaculos para implantar programas de
desarrollo del liderazgo

Los dos obstaculos principales que confrontan las
organizaciones en todas las regiones a la hora de poner

en marcha programas de desarrollo del liderazgo son el
incremento de costes y el incremento de tiempo y apoyo.

Si bien el incremento de costes es, con diferencia, el mayor
obstaculo en Asia y en Europa, el incremento del tiempoy el
apoyo es el mayor problema en Norteamérica. Esto puede
reflejar escasez de recursos o de apoyo de la direccién

en Norteamérica, en particular dadas las condiciones
econdmicas actuales, en las que la atencion se deriva a
otras necesidades de la empresa. La falta de una aplicacion
coherente de los programas en todo el mundo se percibe
como un problema mucho mayor en Asia'y en Europa. Una
explicacion posible explicacion seria el reto de equilibrar la
localizacién de los programas para los lideres de la region,
mientras se mantienen las normas corporativas de América
del Norte.

Cuadro 19
Principales obstaculos a la implantacion de programas

Para su organizacion ¢,cuél es el principal obstaculo para
implantar programas acelerados de liderazgo?

Norteamérica
N=233

Europa
N=155

Se indic6 a los encuestados que seleccionaran todas las
respuestas que resultaran aplicables.

Incremento de costes

Incremento del tiempo y el apoyo

Falta de una implantacién
coherente de los programas en
todo el mundo

Falta de apoyo de la direccién

Falta de los recursos humanos
necesarios

Capacidades y habilidades del equipo de
RRHHy talento

Diferencias culturales

Fuente: The Conference Board, Inc.

INFORME DE INVESTIGACION Desarrollo Estratégico del Liderazgo: Tendencias y enfoques a escala mundial 21



Enfoques del Desarrollo del Liderazgo para
CcOoNseguir la maxima repercusion

Los rapidos cambios en el entorno en que operan las
empresas exigen unos programas de desarrollo ejecutivo
muy evolucionados, que ayuden a los ejecutivos a
confrontar transiciones estratégicas, cambios organizativos
agran escalay una visién alargo plazo. Dichos programas
deberan no solo permitir a los lideres gestionar mejor los
cambios estructurales obvios en sus propias empresas

y en el mundo empresarial en general, sino que estos
programas (y las consiguientes medidas que de ellos se
deriven) deberan también tener un impacto directo sobre el
rendimiento financiero de las empresas. Asimismo, resulta
fiscalmente imperativo para las organizaciones elegir e
invertir en los mejores enfoques posibles de desarrollo
ejecutivo.?®

Con la variedad de enfoques de liderazgo disponibles, las
organizaciones pueden encontrarse perdidas a la hora de
decidir qué aproximacién funcionara mejor y obtendra los
resultados mas relevantes para sus lideres. En este informe
ofrecemos un andlisis y un resumen de los enfoques de
liderazgo existentes y a los que las organizaciones pueden
recurrir para cubrir las distintas necesidades de sus lideres.
Cada enfoque define claramente su finalidad y el uso para el
que es apto. Las organizaciones pueden entender mejor las
dinamicas que subyacen a cada enfoque y decidir asi cual de
ellos posicionara a sus lideres para conseguir el mayor éxito.

Los distintos enfoques del desarrollo del liderazgo entre los
que las organizaciones pueden elegir son:

* Coaching ejecutivo
* Mentoring
* Aprendizaje mediante la experiencia
- Simulaciones
- Rotacion de puestos
- Aprendizaje activo
- Expatriacion y voluntariado

- Aprendizaje basado en la experiencia fuera del lugar
de trabajo

e Evaluaciones de 360 grados
* Formacion para ejecutivos
e Narracion de historias

e Aprendizaje social y el mundo virtual
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Cada enfoque es objeto de comentario con reflexiones
sobre cuando o en qué contexto puede ser el mejor enfoque.
También se ofrece un ejemplo (“Caso practico”).

Coaching ejecutivo

El coaching ejecutivo es un ingrediente basico del

equipo directivo de la mayor parte de las empresas
norteamericanas. En lugar de limitarse a alentar a los lideres
a que sean mas eficientes, muchas empresas que creen
en el progreso ofrecen la capacitacién personalizada o
coaching como herramienta para potenciar una gama

de habilidades de las que tiene necesidad su equipo
directivo. El coaching no es una herramienta de correccion
para ayudar a ejecutivos que no cumplen los objetivos o
pararesolver problemas graves de comportamiento; es
mas bien una forma en que los lideres pueden continuar
desarrollandose y volviéndose cada vez mas eficientes.
En dltimo término, gracias al coaching el ejecutivo puede
adquirir mayor conocimiento de si mismo y conseguir una
perspectiva mas amplia de la organizacion y del papel que
juegaenella.®®

Esta es la mejor opcién para hacer frente a un reto en el
desarrollo urgente de los lideres antes de que pasena un
nivel superior, o cuando los lideres necesitan aprender
habilidades nuevas para afrontar un problema nuevo o
recurrente relativo a la organizacion o a ellos mismos.
Este enfoque esta basado en las necesidades y vinculado
al tiempo y constituye un método apto paralos lideres
que buscan privacidad y confidencialidad. También
resulta Util para preparar la sucesion, para el coaching de
rendimiento, para desarrollar las habilidades interpersonales,
asesoramiento en protocolo empresarial, para dar apoyo
auna promocion, para la gestion de la transicién y para la
resolucion de conflictos. En las mejores circunstancias,
estara gestionado de manera centralizada, orientado a un
objetivo, sera objeto de seguimiento y estara orientado a
resultados.

CASO PRACTICO

Agilent Technologies es una empresa de alta tecnologia con
sede en Silicon Valley que fabrica herramientas para mediciones
y pruebas industriales y cientificas. Basandose en un tema de
montanismo orientado a logros que evoca el nombre del programa,
Agilent introdujo un nuevo programa de coaching denominado
APEX (Rendimiento Acelerado para Ejecutivos, por sus siglas

en inglés), para conseguir multiples objetivos: un alcance global,
atencion a los lideres experimentados, responsabilidad por los
resultados, flexibilidad y facilidad de uso. Este programa permitia
alos participantes disfrutar de la maxima flexibilidad y capacidad
de seleccion en su experiencia de coaching. El programa APEX
de Agilent fue seguido por mas de 100 ejecutivos, de los que el
95% demostrd una mejora positiva en su “efectividad general de
liderazgo.”®!
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Tutoria (Mentoring)

El mentoring se define habitualmente como una relacién
alargo plazo, de coste econémico y basada en el
compromiso, en la que un lider experimentado apoya el
desarrollo personal y profesional de un lider en desarrollo.
Puede tratarse de un programa formal o un proceso
mucho mas informal. Reconociendo el valor del mentoring,
las organizaciones buscan cada vez mas la manera de
formalizar este tipo de relaciones, como parte de sus
esfuerzos en materia de desarrollo del liderazgo.®

El mejor uso se le da cuando los lideres asumen nuevos
roles, los mentores pueden compartir sus experiencias
personales y aportar perspectivas extraidas de su propia
andadura profesional como lideres. El mentoring es también
util cuando un lider se incorpora a una nueva empresa.

Los mentores pueden facilitar la transicién del nuevo lider
explicandole la cultura empresarial, los valores e historias
de éxito y ayudandole a expandir su red de contactos con
participantes clave. Esta aproximacién es econémicamente
eficiente y con frecuencia genera una relacion de largo
alcance entre el mentor y su mentee. Esta aproximacion

se usa fundamentalmente en la transicion del liderazgo,

el desarrollo de la carrera profesional y en el apoyo a la
generacion de redes de contactos.

CASO PRACTICO

Seguin Emma Oberdieck, directora de desarrollo de personas de
Yum! Brands, el mentoring esta integrado en el tejido de desarrollo
de talento, y sirve de fundamento para un valor cultural que
denominan “Cémo ganar juntos”. Yum! ofrece apoyo y herramientas
para potenciar las relaciones de mentoring, entre las cuales hay hojas
de objetivos, libros y paginas web, boletines informativos, guias

de debate y aprendizaje digital guiado. Dispone de un programa
formalizado de ajuste para conseguir los mejores resultados,
asegurando que se identifique la relacion ideal mentor-mentee. El
mentoring ha ayudado a formar redes profesionales, promueve la
diversidad y la inclusion e incrementa el compromiso.

Aprendizaje mediante la experiencia

Una de las tendencias que se han detectado en este
estudio es la prevalencia y el impacto de los programas

de desarrollo del liderazgo basados en el aprendizaje
mediante la experiencia. Este enfoque del aprendizaje
experimental examina y refuerza los vinculos cruciales

entre el aprendizaje, el trabajo y el desarrollo personal. La
multiplicidad de dimensiones conduce a niveles mayores de
retencion, haciendo del aprendizaje mediante la experiencia
una de las formas de desarrollo con mayor impacto.

El aprendizaje mediante la experiencia en el desarrollo del
liderazgo puede clasificarse en cinco enfoques:**

www.conferenceboard.org

INFORME DE INVESTIGACION Desarrollo Estratégico del Liderazgo: Tendencias y enfoques a escala mundial

1. Simulaciones

Una simulacién es una representacion simplificada de un
sistema o proceso del mundo real en el que el mentee,
mediante prueba y error, experimenta la forma en que el
sistema responde a sus acciones y decisiones. En lugar

de decirle al mentee “esta es la forma correcta de actuar”,
una simulacion le permite descubrir un conjunto de
condiciones- “Si actuo asi, puedo esperar estos resultados.”
En un programa de desarrollo del liderazgo, los lideres en
desarrollo necesitan frecuentemente conocer hechos que
van desde politicas y normativas de RRHH hasta métricas
de rendimiento financiero. Descubrir estos hechos mediante
simulaciones puede ayudarles a asentar la habilidad y
alcanzar la maestria (por ejemplo: en el establecimiento de
relaciones con clientes).

Su mejor uso se da cuando el lider necesita desarrollar una
habilidad especifica y cometer errores en el trabajo puede
resultar costoso o fatal, o ambos. Este enfoque permite

al lider desarrollar habilidades fuera de las condiciones
reales de su trabajo hasta haber alcanzado la maestria. Las
simulaciones no estan vinculadas al tiempo ni al espacio, y
se puede recrear cualquier situacion de negocio, individual o
relativa al grupo. Su uso esté extendido para el desarrollo de
habilidades y el aprendizaje basado en escenarios (esto es,
la toma de decisiones en entornos complejos).

CASO PRACTICO

Novartis una empresa suiza de farmacia y cuidado de la salud,
lanzé recientemente un programa de Clases Magistrales de
Negocios. Concebidas bajo el concepto de “inmersién total”,

las Clases Magistrales de Negocios reforzaban cinco conceptos
que habitualmente se ensefian en otros programas de liderazgo
de Novartis: confrontar situaciones complejas, gestion de

los diferentes stakeholders, gestion del rendimiento, toma de
decisiones estratégicas y trabajo en equipo. El objetivo es preparar
alos directivos para que lideren y tomen decisiones en situaciones
urgentes, y garantizar asi un mejor rendimiento empresarial.

Se exige a los lideres que cumplan con su papel en un entorno

en continuo cambio, en ocasiones sumido en una crisis, y que
cada vez se torna mas complejo. A fin de cuentas, en medio de

un huracan de llamadas importantes, correos electrénicos o un
sistema de conferencias que no funciona a la hora en que debe
empezar una reunion, la Clase Magistral de Negocios pretende
preparar a los directivos para que lideren y tomen las mejores
decisiones posibles en situaciones de urgencia.®®

2. Rotacion de puestos

La rotacion de puestos supone mover al lider a través de una
serie de puestos disefiados para ampliar su conocimiento
de las distintas unidades del negocio y prepararle para

el progreso. La rotacion de puestos puede constituir un
valioso aprendizaje basado en la experiencia para un lider

en desarrollo o un alto ejecutivo de nivel ejecutivo. Para
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prepararles para incorporarse al Comité de direccién, con
frecuencia las empresas rotan a los lideres en varios puestos
funcionales y operativos antes de incorporarlos al puesto de
maxima responsabilidad.

Este método tiene su mejor uso cuando una persona
asume un rol nuevo o se esta preparando para asumir un
puesto de mayor liderazgo, permitiéndole aprender las
variadas funciones, roles y demandas del negocio. También
tiene su mejor uso cuando los lideres existentes asumen
roles de mayor liderazgo, permitiéndoles exponerse mas
a las distintas operaciones de la empresa. No sélo allana
el camino para completar el desarrollo del lider; también
le ayuda a tomar con conocimiento de causa decisiones
que pueden tener un impacto multifuncional. Su uso esta
mas extendido en la gestion de transiciones, desarrollo
profesional y apoyo al rendimiento.

CASO PRACTICO

El programa de rotacion de nivel de direccion patrocinado por el
consejo de Hewlett-Packard permite a los participantes asumir un
nuevo puesto en una linea de negocio, funcién o lugar geografico
distintos, lo que ayuda a incrementar su potencial para sus
siguientes puestos. Los puestos se identifican para una rotacion
bienal. Se selecciona a individuos con alto potencial para que
participen. Se asigna a los participantes un patrocinador de nivel
ejecutivo y un orientador (coach) externo, también ejecutivo, que
les conduce a lo largo de una entrevista de comportamiento de dos
horas de duracién y le ayuda a desarrollar un plan de desarrollo y
capacitacion. El responsable de reclutamiento y seleccion asigna

a los participantes un mentor para que les ayude a ponerse al dia

y preste apoyo al lider durante las rotaciones. La profundidad y
amplitud de la exposicion a distintos negocios ayuda a los lideres a
percibir principios fundamentales y universales que constituyen sus
filosofias de liderazgo empresarial.®®

3. Aprendizaje activo

El aprendizaje activo saca partido a la personalizaciény
hace referencia a una aproximacién en la que los lideres
hacen uso de cuestiones del mundo real de sus empresas
como base para su aprendizaje.®” El aprendizaje activo es un
enfoque dinamico en el que se redinen grupos de personas,
amenudo procedentes de distintas funciones, para resolver
problemas del negocio. Los lideres se evaltan por la forma
en que desempefia su cometido bajo presiéon tomando
decisiones, definiendo recomendaciones y aportando
soluciones; el equipo se valora segun funciona como un
conjunto y consigue sus metas.

Es especialmente apto para afrontar problemas y
cuestiones que resultan complejas y no faciles de resolver,
para encontrar soluciones para las causas profundas de
los problemas, o para determinar una nueva direccion
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estratégica que incremente las oportunidades. Este
enfoque profundiza la confianza del lider en su capacidad
de liderazgo y sus habilidades de participacién en equipos;
permite a los participantes establecer relaciones de trabajo
de mutuo respeto con los colegas de otros niveles de la
organizacion, y desarrolla la competencia de individuos y
equipos para resolver problemas y tomar decisiones. Aparte
de resolver problemas empresariales de importancia critica,
como son la entrada en nuevos mercados, la respuesta
estratégica a los competidores, o soluciones a los cambios y
novedades medioambientales o tecnologicas, este enfoque
es efectivo para la resolucion de conflictos, el desarrollo

de equipos, la potenciacion de habilidades y la efectividad
personal.

CASO PRACTICO

The Walt Disney Company lanzé en la region de Asia-Pacifico
un programa de aprendizaje activo de seis meses bajo el titulo de
Desarrollo Integrado del Liderazgo (ILD, por sus siglas en inglés)

y aporté un ejemplo del uso del aprendizaje activo fundamentado
en el negocio con un grupo diverso de individuos de alto potencial
procedentes de toda la regidn. Se seleccionaron veinte lideres
emergentes de alto potencial para tomar parte en el programa
piloto. Quince de los veinte eran participantes, los otros cinco
hacian el papel de orientadores (coach) y expertos del negocio para
los tres equipos de aprendizaje activo. El ILD ofreci6 perspectivas
y consideraciones acerca del liderazgo. El aprendizaje activo se
apoya en las habilidades interculturales al contar con equipos de
diversa procedencia que trabajan juntos durante largos periodos.
El proceso de aprendizaje activo generd un foro de innovacion, al
forzar a los equipos a esforzarse para afrontar retos, aportando
soluciones diferentes a los problemas. Por tltimo, el equipo
potencié las capacidades de liderazgo a muchos niveles. El
programa de ocho meses de duracion produjo cambios obvios
de comportamiento en los participantes en el ILD y en los coach.
Los participantes ampliaron sus miras intelectuales y personales y
consiguieron mucho mas de lo esperado.®®

4. Expatriacion y voluntariado

Los viajes de negocios de corta y larga duracién a destinos
internacionales constituyen un método efectivo para
desarrollar algunas de las habilidades necesarias para ser un
lider mundial. Los proyectos internacionales pueden poner
alos lideres en situaciones en las que pueden desarrollar
una perspectiva global y forzarles a conocer en profundidad
el negocio internacional, comprender los vinculos entre
unidades de negocio nacionales e internacionales, gestionar
mejor la diversidad y desarrollar otras competencias
personales y de gestion.

Si bien puede resultar caro y hay ejecutivos que se muestran
reacios a aprovechar estas oportunidades de potenciar sus
habilidades globales, si estan correctamente disefiados

y se gestionan bien, los destinos internacionales pueden
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aprovecharse como una oportunidad de desarrollo del
liderazgo estratégico.*®

El voluntariado es el nuevo modelo de expatriacion.

A diferencia de la expatriacion tradicional y las horas

que personalmente se dediquen al voluntariado, las
organizaciones se comprometen en micro-proyectos

de servicio a la comunidad para desarrollar habilidades
especificas de liderazgo. Estos proyectos exponen a los
lideres a una mayor diversidad de clientes y trabajadores,
y les ayudan a entender y responder a los entornos locales
con esfuerzos caritativos y de sostenibilidad. Las iniciativas
de desarrollo son especialmente ventajosas en proyectos
de corta duracién (esto es, entre uno y seis meses) que no
exigen la reubicacion del empleado con su familia.

Su mejor uso se da en el desarrollo de un lider de negocios
mundiales o un directivo con una mentalidad abierta a

la diversidad. Mediante este enfoque, el lider consigue
exposicion local, nacional e internacional que, a su vez,

le ayuda a tomar mejores decisiones de negocio. Se le

da amplio uso en el desarrollo profesional y la gestion del
conocimiento.

CASO PRACTICO

Los Servicios Corporativos de IBM, constituidos en 2008, habian
enviado a mas de 1.000 de sus empleados mas destacados a
mas de 100 destinos en cerca de 20 paises para primeros de
2011. Los equipos mejoran las condiciones econémicas locales,
prestan apoyo a los emprendedores y potencian los servicios de
transporte, educacion y servicios basicos gubernamentales, tales
como el cuidado de la salud y la recuperacion en caso de desastre.
La estrategia de producto y servicio globalmente integrada de
IBM exigia no sélo unos pocos lideres con experiencia mundial,
sino todo un amplio cuadro de empleados con experiencia
internacional. Ello significaba que el desarrollo del liderazgo habia
pasado a una escala que superaba los que era factible mediante
el formato tradicional de expatriacion, lo cual ayudé a reducir

al minimo las desavenencias entre negocios y las alteraciones
tanto personales como de la empresa, y aumento el desarrollo
estratégicamente relevante.*

5. Aprendizaje basado en la experiencia fuera de su
emplazamiento

A menudo las organizaciones retinen distintos grupos

de lideres, como pueden ser equipos completos, niveles
ejecutivos o grupos constituidos con profesionales de
diversas funciones, y promueven actividades de desarrollo
fuera del entorno normal de trabajo durante algunos dias.
Pueden tener lugar en entornos distintos, como las oficinas
de otra organizacién, un emplazamiento histérico, unas
instalaciones en el exterior, 0 un campus de aprendizaje de
alto nivel.
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Este tipo de programas y actividades influyen positivamente
en las actitudes de gestion, incrementan la confianza en

el seno de los equipos y ayudan a otros a percatarse de

su propio potencial de liderazgo.*' Los programas de
aprendizaje mediante la experiencia prestan apoyo al
aprendizaje mediante la introspeccion, la reflexion y la
accion.

Se les da mejor uso cuando se estan desarrollando
equipos y hace falta un entorno libre de distracciones, para
favorecer la reflexion sobre las capacidades de liderazgo

y las dinamicas de grupo, en especial en equipos enteros.
Aunque es posible que los participantes disfruten la novedad
de la experiencia, se debe centrar la atenciéon y poner
énfasis en los elementos relevantes para el aprendizaje

y el liderazgo. Las investigaciones muestran que la
autoevaluacion, los debates con colegas, una atencién
explicita a los conceptos de liderazgo y un compromiso
por escrito de establecer vinculos de conexién entre las
actividades exteriores y las capacidades de liderazgo

son elementos que contribuyen al éxito del programa de
aprendizaje experimental. Su uso esta extendido para el
desarrollo profesional, la construccion y alineamiento de
equipos, la resolucion de conflictos y la evaluacion para
objetivos organizativos.

CASO PRACTICO

7-Eleven llevo a cabo un retiro de aprendizaje experimental para
ayudar a un grupo de consultores de campo a aprender el valor de
los estilos de personalidad y a gestionar mejor las relaciones con
los franquiciados. El taller de actuacion, de dos dias de duracion,
que se parecia mucho al programa de television “Whose Line Is

It Anyway?” sacaba a los participantes de sus zonas de confort,
haciéndoles asumir distintos papeles en representaciones de
escenas improvisadas, intentando ayudarles a entender mejor
cémo los antecedentes de cada persona y su tipo de personalidad
pueden influir en su manera de pensar y de actuar. Dado que las
estrategias de mercadotecnia y comercializacion de la empresa no
siempre coinciden con las de los franquiciados locales, conocer

la forma de tratar con colegas que tienen distintas personalidades
constituye una valiosa habilidad de liderazgo para los participantes
en el retiro.*?

Uso de las evaluaciones de 360 grados

Una tendencia destacable en el campo del desarrollo del
liderazgo durante los ultimos 20 afios ha sido la popularidad
y el crecimiento de la técnica de evaluacion de 360 grados.®
Antes de que existiera esta técnica, las actividades de
desarrollo del liderazgo se basaban en el comportamiento
observado, lo cual podia dar, o no, resultados significativos
y de calidad. La actividad de evaluacién no necesariamente
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tenia un componente de desarrollo. De hecho, podria
considerase inutil si se usa como un acontecimiento
aislado y no se utiliza para decidir los siguientes pasos en el
programa de desarrollo del lider.

Por el contrario, basandose en los resultados de la
evaluacion de 360 grados, el ejecutivo de RRHH de una
organizacion puede decidir si es mejor dar respuesta a

las areas de desarrollo identificadas durante la evaluacién
mediante técnicas de coaching, mentoring o mediante una
formacion de liderazgo en aula. La mayor parte de los lideres
de recursos humanos harian bien en complementar las
observaciones de comportamiento con unas herramientas
de evaluacion aptas para mostrar las fortalezas, lagunas

y oportunidades para hacer crecer el talento, y al mismo
tiempo conseguir mayor compromiso € implicacion
mediante el proceso.*

El mejor momento para usar esta técnica es antes de

realizar las evaluaciones de rendimiento del lider o de
contratar un nuevo lider para la organizacion. Los resultados
de la evaluacion pueden orientar las acciones futuras de
contratacion y desarrollo. El departamento de RRHH puede
usar esta herramienta para entender los sentimientos que un
determinado lider suscita en el equipo y tomar, sobre esta
base, las medidas oportunas. El método se usa ampliamente
para la identificacion de lideres, la gestion del rendimiento y
el desarrollo profesional.

CASO PRACTICO

Starwood Hotels & Resorts Worldwide, Inc. es una de las
mayores empresas hoteleras, con mas de 1.000 inmuebles y
aproximadamente 145.000 empleados. Starwood queria ofrecer
una buena herramienta de desarrollo a todos los lideres de su
organizacion. Con ayuda de un partner externo, la organizacion
puso en practica un proceso de evaluacion de 360 grados con
retroalimentacion facil de usar, para incrementar la participacion
en toda la organizacion, plante6 las preguntas de la entrevista para
que cubrieran adecuadamente las habilidades mas necesarias

a distintos niveles del equipo de liderazgo, y adapté los informes
de evaluacion para que no soélo aportaran informacion critica
sobre las fortalezas y las areas que era necesario desarrollar, sino
que también diera a los evaluados la posibilidad de interpretar su
informe de retroalimentacioén sin necesidad de un coach individual.
Los datos de la evaluacién de 360 grados permitieron al equipo
cubrir una serie de aspectos relativos tanto al individuo como a la
organizacion.*

Formacion para ejecutivos

Los rapidos cambios a que esté sujeto el mundo empresarial
exigen que los lideres no sélo construyan sobre sus
experiencias para desarrollar habilidades y competencias,
sino que también inviertan en la acumulacion de
conocimientos. Aunque hada puede sustituir a la experiencia,
las amplisimas posibilidades que ofrecen los nuevos e
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innovadores sistemas de aprendizaje dan una dimension
tedrica que sirve de apoyo y refuerzo a la experiencia. Una
ventaja considerable de la formacién para ejecutivos es la
oportunidad de conectar con nuevas personas e ideas de
fuera de la organizacion. Los listados de materias que ofrecen
los programas de formacion para ejecutivos hoy dia son
multidisciplinares y estan disefiados para reflejar el desarrollo
de lideres en un entorno de negocio global. Cuestiones como
la gestion de riesgos, el cumplimiento normativo, el trabajo en
equipo, la resolucion de problemas, la auditoria, la gestion de
crisis, la planificacion de la sucesion, la asignacién de activos
y la retribucion a los ejecutivos se incluyen en el listado de
materias para ayudar a los lideres a mantenerse al diaen

los nuevos y valiosos métodos de adaptacion, innovacion y
éxito.*

El mejor uso se da cuando los lideres disponen de las
habilidades necesarias, pero siguen necesitando desarrollar
conocimientos en diversas funciones del negocio sin

tener la posibilidad de programas de rotacion de puestos;
para aumentar la marca personal del lider combinando
caracteristicas personales y niveles educativos y/o

para recompensar a un lider de alto potencial por sus
contribuciones a la organizacién, financiando su formacion
en una universidad prestigiosa. Este enfoque ayuda a
desarrollar lideres tanto a nivel de habilidades como de
conocimientos. Se le da amplio uso en la gestién del
conocimiento, el desarrollo profesional, la potenciacion de
habilidades y la conservacion del liderazgo.

CASO PRACTICO

La Formacion para ejecutivos del Harvard Business School
prepara a ejecutivos de todo el mundo para alcanzar nuevos
niveles de liderazgo en sus carreras y dentro de sus organizaciones.
El programa ofrece una visién integrada de los fundamentos de

la gestién. Haciendo uso de estrategias y técnicas avanzadas,

los participantes aprenden la forma de sobresalir en latomay
ejecucion de decisiones. Se presta también mucha atencion a la
potenciacion de habilidades fundamentales, una aproximacion
interfuncional a la empresa, a la formulacién e implementacion de
estrategias y al aprendizaje aplicado y el desarrollo del liderazgo
personal. Las caracteristicas Unicas del programa incluyen
también el uso de Casos Practicos Empresariales para potenciar el
aprendizaje activo y los enfoques practicos, un listado de materias
global que incluye perspectivas internacionales en un mundo
interconectado, una combinacién de participantes en la que el
aprendizaje tiene lugar entre colegas cualificados, y un cuadro de
profesores de primera fila.*”

Narracion de historias (Storytelling)

Con frecuencia, las lecciones de liderazgo se aprenden
mejor de aquellos en quienes se confia y a quienes se
respeta en la organizacion, lo cual refuerza la idea de que
los lideres aprenden mejor de otros lideres. Los lideres
emergentes aprenden mas rapido cuando la historia de la
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cultura, los valores y los principios rectores de la empresa
se los cuentan los lideres experimentados. La narracion de
historias tiene éxito cuando las historias tienen un vinculo
directo con el contexto estratégico y cultural de la empresa,
se cuentan al nivel adecuado, tratan de experiencias que el
narrador tuvo cuando estaba al mismo nivel del participante,
silas cuentan lideres respetados, resultan impresionantes

y se centran en la necesidad que el narrador tuvo de tomar
decisiones dificiles, y reflejan las competencias de liderazgo
y un conjunto compartido de valores y comportamientos.

El mejor uso de esta técnica se da cuando las
organizaciones quieren iniciar un cambio. Los narradores

de historias (altos ejecutivos) cuentan historias de éxitos y
retos de cultura de la organizacién a los lideres en desarrollo.
Esta aproximacioén se usa también para inspirar y motivar a
los lideres, cuando las historias personales muestran como
se tomaron decisiones dificiles y qué impacto tuvieron en la
organizacién en su conjunto. Este enfoque tiene beneficios
reciprocos. Da a los lideres la oportunidad de interactuar con
los principales ejecutivos de la empresa, y ofrece a los altos
ejecutivos una sensacion directa de los desafios a los que se
enfrentan los nuevos lideres. Esta forma de compartir, ayuda
alos nuevos lideres a tomar mejores decisiones.

Este enfoque se usa ampliamente para la gestion del cambio
y puede resultar una potente herramienta a la hora de dar
nueva forma a los valores y la cultura de la organizacion,

asi como una forma de transmitir conocimiento tacito de la
organizacion.

CASO PRACTICO

La narracion de historias tuvo un papel fundamental en la
transformacién de Continental AG, la cuarta mayor empresa de
neumaticos del mundo. A mediados de los 90, el equipo directivo
de Continental sabia que para que la empresa sobreviviera, tenia
que construir nuevas capacidades basicas en otros mercados
geograficos y de producto. Durante el programa de liderazgo, el
que entonces era Consejero Delegado de Continental, Hubertus
von Grueberg, contd los 125 afios de historia de Continental y

los cambios en su cultura 'y en su posicionamiento en un sector
cada vez mas competitivo. Hablé directamente sobre el orgullo

del legado de la empresay cont6 incluso como ese orgullo le

habia impedido identificar socios que hubieran podido reforzar la
competitividad de Continental. Explico como tuvo que cambiar,
pensar de manera mas amplia sobre las perspectivas de asociacion
con otras empresas, y animo al grupo a hacer lo mismo. Los futuros
lideres reflexionaron sobre el mensaje subyacente de su CEO:
mantener la mentalidad y el comportamiento que les habia hecho
grandes en el pasado podia convertirse en el mayor obstaculo
para la transformacion de la empresa. Von Gruenberg cree que su
historia, que conjugaba los intereses estratégicos y la necesidad
de adoptar un nuevo conjunto de valores y comportamientos
compartidos, resulté clave para dar inicio a la transformacion de
Continental. A su vez, los futuros lideres de la empresa aprendieron
a convertirse en catalizadores de cambios para integrar nuevas
alianzas y adquisiciones.*
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Aprendizaje social y el mundo virtual del desarrollo
del liderazgo

Si bien el papel de los programas de formacion formales

en el mundo empresarial global en que vivimos —ya sean
presenciales o por internet — es inestimable, es importante
que las organizaciones desarrollen también métodos mas
informales de aprendizaje. Las nuevas tecnologias y los
medios sociales nos permiten usar el aprendizaje social
como un componente clave de los programas de desarrollo
del liderazgo. Herramientas como foros, blogs y wikis se
utilizan para integrar sesiones de preguntas y respuestas,
debates generales, para compartir aplicaciones de nuevas
habilidades en una amplia gama de contextos de la vida real,
y aplicar enfoques de tormenta de ideas a las situaciones
mas dificiles.

Un aspecto del aprendizaje social que ha ganado en

interés en los Ultimos anos es el uso de mundos virtuales,
puesto que las empresas se interesan en su aplicacion al
aprendizaje de sus empleados y, en particular, al desarrollo
de las habilidades de sus lideres en el mundo real. Los
mundos social y virtual ofrecen espacios de aprendizaje
nuevos e innovadores en los que se producen actividades
como seminarios y tutorias, conferencias por internet,
simulaciones, dinamicas de grupo, role playing y aprendizaje
basado en problemas. Entre los posibles usos de las
herramientas virtuales también podemos citar un mentoring
o coaching a demanda, micro-retroalimentacion a demanda,
e incluso aprendizaje activo virtual.*®

Estas técnicas tienen su mejor uso cuando los equipos
estan separados en el tiempo y la geografia, ofreciendo a
los lideres la posibilidad de adquirir y evaluar el aprendizaje
cuando y donde les resulta mas conveniente. El enfoque
puede también usarse para desarrollar lideres de negocio
con una mentalidad global. Lideres de distintos paises
pueden converger en una plataforma virtual e intercambiar
ideas y estrategias de liderazgo. Esta aproximacion

reduce los costes de material y formacion e incrementa la
productividad y la estandarizacién. Su mayor uso se produce
en el desarrollo del conocimiento, el perfeccionamiento de
habilidades, la potenciacion de habitos de colaboraciony el
apoyo al rendimiento.

CASO PRACTICO

AT&T, através de su programa “Liderar con distincion”, trabaja
para desarrollar lideres globales a niveles iniciales de gestion,
centrandose en cinco rasgos clave: liderar el cambio, orientacion
al resultado, habilidades interpersonales, capacidad personal,

y caracter. Para ayudar a cultivar estos rasgos, AT&T ofrece una
amplia gama de recursos a los lideres en crecimiento, entre las
cuales clases por web, emisiones en vivo por videoconferencia

o por internet, y blogs de desarrollo. Otras oportunidades estan
en el desarrollo de contactos sociales, que permiten a los lideres
desarrollar sus habilidades con los gerentes de la alta direccion.®
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Tabla 2
Resumen de los distintos enfoques del Liderazgo, sus respectivas ventajas y cuando despliegan su maximo impacto

Enfoque del desarrollo del liderazgo

Su mejor uso:

Ventajas

Coaching ejecutivo

* Coaching de rendimiento antes de que el lider
asuma un nuevo puesto

* Aprender una nueva habilidad para dar respuesta
aun problema nuevo o recurrente

* Principalmente utilizado para preparar la
sucesion, para desarrollar las habilidades
interpersonales, asesoramiento en protocolo
empresarial, para dar apoyo a una promocion, y
para la resolucion de conflictos

¢ Vinculado al tiempo y personal
» Confidencialidad entre el coach y el coachee

* El coach puede ofrecer referencias y criterios
externos, la perspectiva de alguien que esta
fuera, y las tendencias en el sector

Simulaciones

¢ Para el desarrollo de alguna habilidad en
particular, mediante prueba y error, se puede
adquirir la maestria suficiente; en escenarios
empresariales, un lider no asertivo puede
aprender la forma de mostrarse mas firme en
debates sobre rendimiento con equipos

* Principalmente utilizado como herramienta de
apoyo al rendimiento

* Permite a los lideres cometer errores fuera del
ambito de su trabajo y aprender de sus errores

¢ Las decisiones o acciones de los lideres no
conllevan riesgos para las operaciones del
negocio

 Se puede simular e implementar cualquier
situacion empresarial, individual o de equipo

* No esta limitada por el tiempo o el espacio

Aprendizaje activo

* Gestionar problemas y temas complejos y sin
facil solucion

* Encontrar soluciones y las causas subyacentes
de los problemas empresariales

* Determinar una nueva direccion estratégica o
maximizar nuevas oportunidades

* Se emplea generalmente para: explorar nuevos
negocios/productos, solucionar conflictos,
desarrollar equipos, fomentar aptitudes y
efectividad

* Puede utilizarse en escenarios personales, de
equipos y de colaboracion

* Ayuda en la planificacién de la sucesion mediante
el desarrollo de lideres altamente cualificados
para la promocién al siguiente nivel de posiciones
de liderazgo

¢ Profundiza en la confianza de los lideres en su
liderazgo y en sus habilidades para la direccién
de equipos

* Permite a los participantes crear relaciones

laborales efectivas y respetuosas a todos los
niveles

¢ Desarrolla la competencia entre individuos y
equipos en el proceso de toma de decisiones y
resolucion de conflictos

Latabla continua en la pagina 29.
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Tabla 2

Resumen de los distintos enfoques del Liderazgo, sus respectivas ventajas y cuando despliegan su maximo impacto

Enfoque del desarrollo del liderazgo

Su mejor uso:

Ventajas

Aprendizaje basado en la experiencia fuera de su
emplazamiento

* Cuando se desarrollan dinamicas de equipo y
Liderazgo

* Empleado generalmente con fines de desarrollo
profesional, formacion de equipos, resolucién de
conflictos, disefio de estrategia, evaluacion de
objetivos organizativos, aumento de la confianza
dentro de los equipos y ayuda a las personas
darse cuenta de su propio potencial de liderazgo

* Tiene una influencia positiva sobre la aptitudes y
capacidades de gestion

* Nueva experiencia que ofrece un mayor impacto
y mantenimiento

* Fomenta las capacidades de comunicacion y
coordinacién entre grupos

Evaluacion de 360 grados

* Antes de realizar las evaluaciones del rendimiento
del lider; los resultados pueden encauzar las
acciones para futuros desarrollos (el desarrollo
necesita del andlisis)

* ldentificacion de un nuevo lider; RRHH puede
comprender qué sienten las personas hacia un
lider concreto y tomar las medidas necesarias

* En general se emplea para: gestionar el
rendimiento, preparar la sucesion, desarrollo
profesional y del liderazgo e identificacion de una
nueva contratacién de un lider

* Elanonimato permite que los evaluadores
puedan dar un feedback sincero

* Ellider evaluado recibe una vision global de sus
fortalezas y de las areas en las que se tiene que
centrary desarrollar

* Los resultados son bastante fiables y personales

Formacion para ejecutivos

* Cuando los lideres cuentan con las aptitudes
necesarias pero necesitan conocimientos
de diversas areas empresariales y no existe
posibilidad (por tiempo) de realizar una rotacion
por los distintos departamentos

* Para aumentar el valor del lider combinando sus
caracteristicas personales con una mejora del
nivel educativo

* Para premiar a un lider con alto potencial por
su contribucion a la organizacién mediante el
patrocinio de su formacién en una universidad
prestigiosa y reputada

* Empleado en general para: la gestion del
conocimiento, el desarrollo profesional, la
mejoras de las aptitudes y el mantenimiento del
liderazgo

* Desarrolla lideres con aptitudes personales y
niveles de conocimiento

* Cuando se patrocina, actia como una
herramienta de mantenimiento para retener
lideres con alto potencial

* Permite que los lideres tomen decisiones bien
fundamentadas

Narracion de historias

* Iniciando el cambio: Los lideres experimentados
cuentan historias de éxito y retos

* Inspirar y motivar a grupos con historias
personales que requieran tomar decisiones
dificiles

* Ayudar a crear una vision, ensefiar una leccion
importante, definir la culturay valores y explicar la
labor del lider dentro de la organizacion

* Empleado generalmente para cambiar la gestién

* Permite una mayor interaccion entre los altos
ejecutivos y los lideres

* Tiene mayor alcance que un formato individual,
cara a caray ofrece resultados més rapidos
* Se basa en el equipo y en la colaboracion

* Una herramienta poderosa para reforzar los
valores y la cultura organizativa y para transferir el
conocimiento tacito de la organizacion

Aprendizaje social y mundo virtual

* Cuando los equipos se separan en el tiempo y el
espacio

* Cuando los lideres pueden evaluar la educacion;
como la quieren y cuando la quieren

* Cuando se desarrolla un lider global; los lideres
de varios paises pueden converger en cualquier
plataforma virtual e intercambiar ideas y
estrategias de liderazgo

* Empleado generaimente para el desarrollo del
conocimiento, la mejora de las aptitudes, la
construccién de la colaboracion y el apoyo al
rendimiento

* Empleado generalmente en aprendizajes
personales, de equipos y colaborativo

* El aprendizaje es informal, continuo, eficiente y
colaborativo

* En relaciones de mentoring y coaching, los
participantes no tienen que perder tiempo
esperando las interacciones cara a cara

* Existe un mayor ambito para el intercambio
de ideas, conocimiento de una poblacién mas
amplia

* Mejora los costes de formacion, reduce los
costes de material, aumenta la productividad,
estandarizacion

Fuente: The Conference Board, Inc.
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Reflexiones finales: El Desarrollo del Liderazgo

de Hoy y del Manana

Este campo ha experimentado una evolucion en su
crecimiento asi como cambios en los métodos y enfoques
del desarrollo del Liderazgo, comenzando en el individuo y
ahora abarcando equipos, espacios virtuales, comunidades
y paises de todo el mundo. No se puede subestimar la
complejidad de lo que implica ser un lider, especialmente
en los mercados tan rapidamente cambiantes en los que
operamos hoy en dia.

La rapida evolucion de la estructura estratégica y global de
las organizaciones ha hecho del desarrollo del liderazgo un
componente fundamental del éxito. Junto con los hallazgos
descritos en este informe, es cada vez mas evidente

que un buen liderazgo consigue el compromiso de los
empleados y altos niveles de rendimiento empresarial. Las
empresas con fuertes practicas de liderazgo superan en
términos financieros a aquellas que no cuentan con estas
caracteristicas.

No obstante, estos niveles de compromiso no son casuales.
Requieren una inversién consciente y deliberada, un
compromiso significativo extendido en el tiempo y un
respaldo de los programas de liderazgo con potencial para
desarrollar lideres de gran calibre que estén bien preparados
para enfrentarse a los desafios empresariales de hoy y del
manfana.

30 INFORME DE INVESTIGACION Desarrollo Estratégico del Liderazgo: Tendencias y enfoques a escala mundial

Por tanto, el plan de estudios y la estructura de estos
programas tienen que disefarse a medida para poder:

¢ Ofrecer soluciones individuales, personalizadas y
multidisciplinares;

¢ Desarrollar capacidades y competencias de liderazgo
fundamentales hoy en dia y enfocadas a los proximos
cinco anos. En base a este estudio, estas competencias
incluyen liderar el cambio, retener y desarrollar talento y
una mentalidad global.

e Centrarse en los enfoques que tienen el mayor impacto
sobre el desarrollo del liderazgo, métodos de aprendizaje
basados en la experiencia como por ejemplo el aprendizaje
activo, el coaching ejecutivo o el mentoring y el desarrollo
de aptitudes;

¢ Adaptarse alas distintas necesidades de liderazgo
mundiales y regionales ya que un modelo Unico no vale; y

¢ Construir capacidades de liderazgo dentro de la
organizacion en lugar de Unicamente para los pocos que
forman los niveles mas altos.

El desarrollo del liderazgo global es importante para poder
obtener buenos resultados hoy en diay lo seraain mas en el
futuro. Sobre la base de las tendencias mencionadas en este
informe, las organizaciones deberan trabajar para alinear
Sus programas con los estandares regionales y globales o
para crear programas de desarrollo que empleen estrategias
que proporcionen los mayores beneficios sobre la inversion,
o0 ambos. Este informe ofrece a las organizaciones
herramientas que les ayudaran a solventar los desafios
reales a los que se enfrentaran en el desarrollo de lideres
ejemplares.
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Sobre este Informe

Este estudio se basa en tres componentes
fundamentales: una encuesta global, un resumen
exhaustivo de la literatura publicada y casos
practicos obtenidos de entrevistas con profesionales
del desarrollo de lideres de alto nivel.

Encuestas

The Conference Board publicé una encuesta global
en dos fases dirigida al desarrollo del liderazgo y

a los profesionales de capital humano. La primera
fase se dirigio a encuestados en Asia y la segunda
incluia encuestados en Norteamérica, Latinoamérica,
Europa y Oriente Medio y Africa. La encuesta se
desarroll6 online entre junio y julio de 2012. En total
hubo 654 encuestados: 210 de Asia, 176 de Europa
y 254 de Norteamérica con otros 14 encuestados
adicionales de otras regiones. Los tamafnos de las
empresas abarcaban desde pequefias hasta grandes
e incluia también multinacionales. Las empresas
representaban 14 industrias dentro de categorias que
incluian fabricacién, gubernamental/sin animo de
lucro, salud y servicios financieros.

¢Cual de las siguientes categorias describe

¢ Cuales fueron los ingresos anuales

Revision de la literatura

Se llevo a cabo una revisién exhaustiva de la literatura
publicada para determinar el espectro de enfoques

y el impacto de los programas de desarrollo del
liderazgo implementados a nivel mundial hoy en dia.
Las fuentes incluyen publicaciones académicas y de
escuelas de negocios, publicaciones de expertos,
revistas del sector y publicaciones de consultoria.

Casos practicos

Los casos practicos de este informe se basan

en la informacion recogida de entrevistas con
profesionales del desarrollo del liderazgo al mas alto
nivel de grandes empresas. La finalidad fue adquirir
un entendimiento de la estructura y procesos, de
las mejoras practicas y de los desafios de varios
programas de desarrollo de liderazgo altamente
exitosos. Las entrevistas se realizaron por teléfono y
duraron de 40 a 70 minutos.

¢ En cuantos paises opera su

mejor la actividad de su empresa? totales de su empresa en 2011, en doélares empresa?
estadounidenses?
Agricultura y mineria 3% Mas de 50 paises 30%
40 mil millones o0 méas 17%
Energia, quimicos, petroleo 6% 41-50 paises 5%
De 20 mil millones a menos de 10%
Servicios 3% 40 mil millones ° 26-40 paises 9%
Construccién 2% gg :n(ﬂ m::lg:iznes amenos de 15% 11-25 paises 14%
o . o )
Fabricacion (consumidor) 9% T T ——— 149 6-10 paises 8%
o , 10 mil mill
Fabricacion (industria) 12% il milones 2-5 paises 15%
o j De mil millones a menos de 5 mil millones 21%
Fabricacion (ordenadores/tecnologia) 4% 1 pais 20%
) T De 500 millones a menos de mil millones 8% N=589
Comercio al por mayor o minorista 6% =5
) Menos de 500 millones 16%
Transporte y aimacenamiento 3%
N=594 Regioén de los encuestados
Internet/publicidad/editorial/medios 1%
Art, (o)
Sanidad/farmacéutico 1% ¢Cuantos trabajadores a tiempo completo Norteamérica 264 | 39%
o ] . tenia su empresa a 1 de enero de 2012? Asia 210| 32%
Servicios financieros y seguros 14%
A 0,
Negocios, consultoria y servicios 1% VL0 e g Europa 176 27%
PRCEenEIEs Entre 50.000 y menos de 100.000 12% Otras regiones 14] 2%
Gubernamental/administracion publica/sin 6% - — -
animo de lucro ® Entre 25.000 y menos de 50.000 11% Nota: “Ofras regiones” serefierea
Latinoamérica, Africay Oriente Medio.
Viajes/hostelerfa/entretenimiento 2% Entre 10.000 y menos de 25.000 17% N=654
Telecomunicaciones 3% Entre 1.000 y menos de 10.000 31%
Otros, por favor especifique 4% Menos de 1.000 13%
N=654 N=596

Fuente: The Conference Board, Inc.
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