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n junio del afio pasado, ante

la mirada expectante del

mundo de los negocios, Ge-
neral Electric (GE) promovid a tres
ejecutivos clave (David Calhoun, Jo-
seph Hogan y John Rice). Cada uno
de ellos pasaba a depender de algu-
no de los tres candidatos para suce-
der al CEO (presidente ejecutivo)
Jack Welch. Estos eran James NcNer-
ney, Jeffrey Immelty Robert Narde-
lli. Lo que se pretendia era que, en
el caso de que alguno de los tres alt-
mos se mudara a la oficina de Welch,




En sintesis

= Una investigacion sobre desarrolio de
liderazgo identificd a seis organiza-
ciones —Arthur Andersen, General
Electric, Hewlett-Packard, Johnson Et
Johnson, Shell Internationat y ef Ban-~
o Mundial— como exponentes de las
mejores practicas en fa materfa,

neamiento y evaluacion.

m El estudio descubri¢ que asignaban a
sus proceses de formacion de lideres
una importancia estratégica, y que, in-
defectiblemente, se concentraban en
cinco pases cruciales: creacion de
conciencia, anticipacién, accidn, ali-

& En todos los casos, el presidente de
1a compania estaba comprometido
con el proceso y personalmente in-
volucrado en algunas de sus etapas,
como expresion de su confianza en el
impacto favorable que tendria sobre
la marcha del negocio.

Como lo demuestran algunos casos muy exitosos, el desarrollo de liderazgo,

contemplado y manejado como una necesidad estratégica, puede constituir

la principal fuente de ventaja competitiva. Por Robert M. Fulmer,
Philip A. Gibbs y Marshall Goldsmith

otro experimentado profesional de
la compafiia estuviera listo para
reemplazarlo y asumir sus funciones.
Ahora bien, ;de dénde provienen los
lideres de GE? No brotan de la tie-
rra, nisurgen de la noche a la mana-
na. Durante muchos arios, la compa-
fiia trabajé arduamente para desa-
rrollar en forma gradual y escalona-
da fuentes de talento para el lideraz-
g9. y no sélo lo hizo con el objetivo
de preparar el retiro de Welch, sino
también para enriquecer cada nivel
de la organizacién con lideres fuer-

tes. Cuando Ronald Reagan era el
vocero de GE, el eslogan era: “El pro-
greso es nuestro producto mas im-
portante™, Hoy, el “mantra” podria
definirse asi: "Los lideres son nues-
ro producto mis importante™.
Loslideres que aprenden perma-
nentemente pueden constituir la

“principal fuente de una ventaja com-

petitiva sostenible. Es por eso que
muchas compaiiias invierten gran-
des sumas en programas de desarro-
llo orientadosa tograr que los princi-
pales ejecutives adquieran as capaci-

dades necesarias para el liderazgo.
Unos afios atrds, en 1993, Business
Week estimé que se invertian anual-
mente unos US$ 17.000 millones pa-
ra conseguir que los gerentes apren-
dieran a pensar como en GE v a desa-
rrollar las habilidades especificas re-
queridas por la compania para as-
cender y liderar en sus respectivas
areas de negocios. Mas recientemen-
te, larevista Training estimo que, en
1998, las firmas estadounidenses gas-
taron US$ 60.700 millones en capaci-
tacion. Pero la inversion de dinero




no es el tinico compromiso. Hay ejecutivos de estatura in-
ternacional que estan invirtiiendo mucho de su tiempo
en la orientacién y el asesoramiento de futuros lideres.
Sucede que, para ellos, el desarrollo de liderazgo no es
un lujo, sino una necesidad estratégica.

:Qué procesos transforman a los gerentes en lideres fuer-
tes, preparados para la accién estratégica? ;:Cémo dise-
fian, gestionan e imparten programas de nivel interna-
cional las organizaciones que exhiben el mejor desarro-
llo de liderazgo?

En enero de 1998, el American Productivity and Quality
Center —un grupo de investigacion sin fines de lucro,
con sede en Houston—, junto alla American Society for
Training and Development, con sede en Alexandria, Vir-
ginia, y uno de los autores de este articulo, Robert Ful-
mer, se propusieron responder estos interrogantes. Para
ello, investigaron las mejores practicas en desarrollo de
liderazgo y luego ampliaron este estudio, durante 1999,
para explorar el desafio que plantea desarrollar lideres
en todos los niveles de una organizacién.

La investigacién fue respaldada por 35 organizaciones,
que enviaron representantes a una sesién de planifica-
cidn, recopilaron datos, y asistieron a entrevistas o las or-
ganizaron en sus propias oficinas. El consorcio de empre-
sas identificé seis companias con procesos de desarrollo
de liderazgo fuertes o innovadores: Arthur Andersen, Ge-
neral Electric, Hewlett-Packard, Johnson & Johnson,
Shell International y el Banco Mundial. Las seis aceptaron
tomar parte en el estudio en el cardcter de “socios con
mejores practicas”. Fueron elegidas por el grado de com-
promiso que evidenciaban con el desarrollo de sus lide-
res, si bien habia entre ellas visibles diferencias en cuanto
al enfoque del tema, los aspectos destacados por sus res-
pectivos programas, y la cultura de la organizacién.

La perspectiva estratégica
Lo mas importante era que las seis vinculaban estrecha-
mente el desarrollo de liderazgo con la estrategia de ne--
gocios, e invertian recursos financieros en ello. Los CEQs
no apoyaban los programas como una muestra de respe-
to a la formaci6n de su gente, sino porque estaban con-
vencidos de que podian contribuir a
alinear las dreas funcionales con la
estrategia corporativa.

Cada vez mas, los programas de desa-
rrollo de futuros lideres se conside-
ran una fuente de ventaja competiti-
va. Jack Welch, el CEO saliente de
GE (en noviembre de 2000 se desig-
no a Jeffrey R Immelt como su futu-
ro sucesor en la presidencia, cuando
Welch la abandone a fines de este
ano), describié al Instituto parael
Desarrollo de Liderazgo de la com-
pania, ubicado en Crotonville, Nue-
va York, como un “campo de pruebas

"Jack Welch describe
al Instituto para el

Desarrollo de Liderazgo,
de General Electric, como
un ‘campo de pruebas
para las revoluciones

corporativas!

para las revoluciones corporativas”. De hecho. las ideas in-
novadoras —como el programa Six Sigma, de mejora de
la calidad, y la expansién de GE hacia las economias
emergentes— surgieron de presentaciones realizadas en
encuentros de desarrollo de liderazgo. En los aios '80 ¥y
"90, un crecimiento extraordinario, combinado con una
reduccién del personal de GE a escala mundial vcon una
significativa disminucién del niimero de niveles en laje-
rarquia del management, se tradujo en un enorme cam-
bio cultural. Con pocas categorias de gerentes, los indivi-
duos obtuvieron menos promociones verticales v, por en-
de, escasas oportunidades de adquirir prictica en lideraz-
go- Lo que se necesitaba era un nuevo enfoque.

Hoy, en las llamadas “Sesiones C” de] departamento de
recursos humanos, los ejecutivos senior evaliian a los
miembros clave del personal. Después de una reunién
inicial que se realiza en marzo, se efectiian dos o tres en-
cuentros adicionales, y una sesion final en junio o julio
para seleccionar a los empleados que asistiran a los cur-
sos de desarrollo de ejecutivos, en Crotonville. A fin de
ano, el desarrollo de liderazgo se evaltia —como se hace
con todas las funciones corporativas— por el apovo que
brinda a las iniciativas de GE. Steve Kerr, el responsable
de capacitacién de la compania, dice en broma: “Croton-
ville es el Ginico centro de GE sin presupuesto ni contabi-
lizacion de costos™. Yagrega, esta vez en serio: “Si no
aportaramos valor estratégico, todos lo sabrian”.

Ralph Larsen, CEO de Johnson & Johnson, respalda la
Conferencia Ejecutiva de su com pania. Fiel a los princi-
pios de descentralizacion, delega los detalles del programa
en sus subordinados de todo el mundo, pero se reserva pa-
rasi la tarea de proponer los temas que se abordarin.

En Arthur Andersen, el Programa para el Desarrollo de
Asociados (PDP, susigla en inglés) intenta “avudar a los
asociados (ejecutivos) de la firma en todo el mundo a ad-
quirir y generar los conocimien tos, las habilidades vlas
conductas que necesitan para convertirse en asesores de
negocios valiosos y confiables, en un mercado en perma-
nente transformacion”. Para satisfacer las necesidades de
un sector que no cesa de diversificarse y globalizarse, los
gerentes procuran que el programa se mantenga estre-
chamente ligado a la estrategia de
negocios de la compania.

Bajo la conduccién de Ja CEO Carly
Fiorina, Hewlett-Packard (HP) pre-
tende alcanzar reconocimiento co-
mo una de las companias mas inno-
vadoras en alta tecnologia. Fiorina
debe convencer al pablico yasus
empleados de que, sin abandonar
su clasico compromiso con la cali-
dad yla integridad, HP es la nueva
compariia mis exitosa de la era de
Internet. Con la mira puesta en Ia
gloria pasada, muchos excelentes
ingenieros se concentraban en ana-
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proyectos de aprendizaje vinculado con a accion. -
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1 utiliza evaluacidn interna y externa, o
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@ General Electric: utiliza un sistema de nueve blogues y

"Sesiones C” (reuniones en las que los gerentes senior evalian

a los candidatos a 12 capacitacién).

® Hewlett-Packard: toma en consideracion las necesidades
estratégicas de diversidad y los nuevos modelos de liderazgo.
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® Shell: busca un ROI (Retorno sobre la Inversion) de 25:1 ensus *
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Anticipacion ettt S s e :
@ Shell: usa un:_a_mirgn;a' hécia adelante y escenarios hipotéticos.

- @ Johnson &)611’:{50& utiliza un programa denominado Crear
Nuestro Futuro.” {: 41
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Conciencia it e i g
® Arthur Andersen: recopila datos, utiliza feedback y encuestas.
@ Shell: hace participar al comité ejecutivo y al grupo de empre-

sas transnacionales que patrocinan la investigacion.

lizar lo que habia sido importante para el éxito de la
compania. en vez de orientar sus preocupaciones hacia
el futuro. Pero, desde el momento en que comenzd a
mejorar el desarrollo de liderazgo, la empresa pudo to-
mar mejores decisiones de negocios.

Ahora, los ejecutivos senior de HP participan activa-
mente en el proceso. Fiorina aprovecha las reuniones
de directivos e impulsa la realizacién de programas es-
peciales. Intenta que la compania “represente la proxi-
ma década, en lugar de la pasada”. Su predecesor, Lewis
E. Platt, demostré su respaldo a la actual politica de de-
sarrollo de liderazgo, presentandose personalmente en
laapertura y el cierre de todos los Programas de Desa-
rrollo Acelerado de HP. Por su parte, Bob Wayman, el
director de finanzas. fue el coordinador de un panel de
debate sobre el tema “Desafiar la barrera del crecimien-
to”. que se emitié por circuito cerrado a toda la corpora-
cién. Los ejecutivos senior de HP formaron parte del
cuerpo docente en los principales cursos. Todo indica
que Fiorina seguird recurriendo al
desarrollo de liderazgo como una
oportunidad de promover el cam-
hio estratégico.

En cierta ocasién, Cor Herkstroter,
ex presidente del Roval Dutch/Shell
Group (una compania cuyas oficinas
centrales estin repartidas entre Ho-
landa y el Reino Unido), pidio a sus
50 principales lideres que le sugirie-
ranla forma de mejorar los resulta-
dos financieros. El comité ejecutivo
decidié que un nuevo proceso de de-
sarrollo de liderazgo podia ser el ca-
talizador del cambio organizacional,

-"Bajo la conduccion
de Carly Fiorina,
Hewlett-Packard pretende

ser reconocida como una
de las compariias mds
innovadoras en el sector
de alta tecnologia.”

. y asi se creo el programa de Liderazgo y Desempeiio

(LEAP) de Shell. Cuando el LEAP exhibid un retorno
cuantificable en los Estados Unidos v en otros paises
donde se habia puesto en prictica, Shell lo extendié a
toda la corporacién.
En 1995, al asumir la presidencia del Banco Mundial, Ja-
mes Wolfensohn establecié la misién de mantener el
compromiso, hasta entonces asumido por el banco. de
difundir conocimientos y distribuir recursos financieros.
pero encomend6 que se pusiera mayor énfasis en el obje-
tivo de reducir la pobreza en el mundo. Al reconocer que
este nuevo abordaje exigia un cambio, el banco cred ¢l
Programa de Desarrollo Ejecutivo (EDP) para gerentes.
un inédito trabajo conjunto entre la Harvard Business
School, la Kennedy School of Government, la Universi-
dad de Stanford, el INSEAD v el IESE (la escuela de post-
grados de negocios de la Universidad de Navarra), que
ofrecia cinco semanas de capacitacion en las aulas e in-
clufa un proyecto para impulsar que el banco asumiera
un mayor liderazgo mundial.

Los cinco pasos cruciales

Para generar un cambio o vincular el
desarrollo de liderazgo con los obje-
tivos de una organizacion. no alcan-
za Con exponer una vision estratégi-
ca. Nuestra investigacién sugiere
que se deben seguir cinco pasos cru-
ciales (ver cuadro “El desarrollo de

gica”). Los programas de liderazgo
corporativo de las seis companias de
referencia nos ofrecen ejemplos de
cada uno de esos pasos.
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Conciencia
Al comenzar a disefiar un proceso durante el cual se de-
berian desarrollar las habilidades necesarias para el ¢jer-
cicio del liderazgo, las companias que hoy exhiben las
mejores practicas buscaron, tanto dentro como fuera de
sus organizaciones, los abordajes mas eficaces. La base
sobre la cual todas ellas construyen liderazgo es la crea-
cién de conciencia. Conciencia sobre los desafios exter-
nos, conciencia sobre las oportunidades vinculadas con
los negocios emergenies y la estrategia necesaria para
encararlas, conciencia sobre las necesidades internas de
desarrollo y la forma en que otras organizaciones lideres
manejan el tema.

Arthur Andersen procesa informaciones tanto internas
como externas para determinar las necesidades de
aprendizaje y desarrollo de los ejecutivos de lIa firma. Los
datos propios provienen de encuestas orientadas a detec-
tar niveles de satisfaccion en los clientes y empleados; de
la comunicacién de abajo hacia arriba, y del anilisis de lo
que la empresa denomina “feedback de 450 grados” (es
decir, un “feedback” de 360 grados —evaluacién de cada
empleado a través de las opiniones de sus jefes, subordi-
nados y pares— al que se anade la opinion de los clien-
tes). Arthur Andersen wrata de saber cdmo se percibe a
sus ejecutivos, en funcién de sus capacidades técnicasy
sus respuestas al cliente.

Las investigaciones de mercado, las tendencias que se van
descubriendo en los negocios y los andlisis 1edricos mas
agudos proporcionan informacién externa acerca de
nuevas herramientas financieras y de gestién, o sobre los
desafios que se plantean en el ambiente del negocio. El
programa de desarrollo de asociados también aprovecha
las investigaciones que realiza Arthur Andersen mientras
trabaja para sus clientes, y las conversaciones sobre ten-
dencias emergentes que mantienen habitualmente los
ejecutivos con especialistas y directivos de negocios. Ade-
mis, el PDP utliza bibliografia relativa a nuevos concep-
tos en el desarrollo de liderazgo.

Para asegurarse de que su programa de liderazgo y de-
sempeno no se circunscriba a las urgencias del negocio,
ni se limite a acercarles elementos que les sirvan para
reaccionar ante sos casos, el equi-
po LEAP de Shell mantiene un dia-
logo permanente con el comité eje-
cutivo (que representa a todas las
dreas geogrificas y funcionales de la
empresa) sobre el perfil de Ia trans-
formacién corporativa. Los miem-
bros de LEAP negocian acuerdos
con los ejecutivos a cargo de cada
unidad de negocios, asi como con
los jugadores clave que participarin
del programa. Entre todos, disefian
los presupuestos, y establecen pla-
zos y objetivos.

Para conocer los puntos de vista ex-

"Shellseunioaun

‘grupo de empresas
transnacionales que fe
 ofrece la oportunidad dé
_ debatirlasideasmds
‘novedosas sobre liderazgo

yaprendizaje.”

Miximo Campos Leyba

ternos, Shell se unié al Consorcio de Investigacién Glo-
bal, un grupo de empresas transnacionales que patroci-
nala investigacion y brinda a sus miembros 1a oportuni-
dad de escuchar y debatir las ideas mis novedosas sobre
liderazgo y aprendizaje. Tal como lo hacen algunas
otras comparias, Shell trabaja con consultores v acadé-
micos para seguir de cerca las investigaciones de avanza-
da sobre el tema.

Estas organizaciones demuestran en la actualidad mayor
conciencia acerca de que la funcién desarrollo de lide-
razgo COrporatvo es algo que se vincula especificamente
€on cuestiones estratégicas. En cambio, todo lo referido a
las capacidades gerenciales mis ticticas y a los desafios
punuales queda en manos de las unidades de negocios.
Estas dltimas estin mejor equipadas para manejar su pro-
piz capacitacion en gestién, mientras que los programas
de liderazgo corporativo ayudan a
quienes toman las decisiones a usar
mis eficazmente esas capacidades,
Asi, el desarrollo de liderazgo no
compite con el aprendizaje que se
genera en el marco de las unidades
de negocios; por el contrario, lo
complementa. .

En Arthur Andersen, Johnson &
Johnson y Shell, los encargados del
proceso de desarrollo de liderazgo
tienen una experiencia de negocios
de nivel senior. Las empresas creen
que la participacidn de estos ejecuti-
vos experimentados garantizari la




aceptacion de estos programas, e impediri que pierdan
su caracter eminentemente practico.

GE y Shell International incorporan individuos de gran
potencial, en tareas rotativas de dos afios, para supr:-n-isnr
el desarrollo de liderazgo. HP recluta a gente clave prove-
niente de los puestos de linea. Esto les permite, ademas, a
las empresas aprovechar la experiencia de esta gente en
educacion corporativa, recursos humanos y en el campo
académico. Por ejemplo, el director del centro de Cro-
tonville, de GE, proviene del dmbito universitario, y el je-
fe del EDP, en el Banco Mundial, tiene antecedentes en
educacion corporativa.

Anticipacion
Mientras los casos de negocios ponen. por lo general, ¢l
foco en el pasado. y las revisiones de mejores practicas
observan el presente, los buenos
programas de desarrollo de lideraz-
go apuntan al futuro. Las companias
que mads se destacan en el desarrollo
de liderazgo utilizan herramientas
de aprendizaje anticipatorio, entre
cllas, focus groups (grupos que per-
miten realizar investigacién cualitati-
va) que exploran los potenciales de-
safios y el posible impacto de tecno-
logias emergentes: planificacion es-
tratégica descentralizada (basada en
lo que imaginan acerca del futuro
los distintos niveles organizaciona-
les); analisis de posibles escenarios

“*Las mejdres procesos- -
de dé§arrcil_d de liderazgo
na tienen como objetivo
el conocimiento, sino la
accion: Por eso se ajustan,
emtiempo real, a los
problemas de negocios.”

futuros, y el método Delfos (rondas sucesivas de predic-
ciones que, una vez combinadas, se usan para desarrollar
conciencia y consenso).

Garv Hamel, el gurt de la estrategia. recomienda la pla-
nificacion descentralizada porque, segiin dice, las revolu-
ciones son beneficiosas y “raras veces empiezan con la
monarquia”. El Proceso Merlin, participativo y focalizado
en el futuro, es un ejemplo de planificacion descentrali-
zada. Los gerentes imaginan cémo sera la organizacién
dentro de 10 afios, y describen cémo se veria si el éxito
fuera total. A diferencia de la planificacién estratégica
convencional, de arriba hacia abajo, en el Proceso Merlin
los grupos que describen su ideal estan en todos los nive-
les de la organizacion.

J&] siguié este modelo entre 1993 y 1996. Durante su se-
gunda serie de Conferencias Ejecutivas. gerentes de todo
el mundo trabajaron durante una semana con consulto-
res externos, con la meta de generar una vision para la
década siguiente. Los participantes desafiaron el saber
convencional sobre la evolucién de la industria del cuida-
do de la salud, y se concentraron en las acciones que sus
respectivas divisiones podrian llevar a cabo para edificar
su futuro. J&J 2002 —una descripcién ampliada de accio-
nes o escenarios futuros que se desarrollo a partir de en-
trevistas con mas de 100 ejecutivos de seis paises, y el and-
lisis de prondsticos sobre el porvenir de la industria—
provectd multiples tendencias y cambios. Mediante un
enfoque Delfos modificado, los participantes evaluaron
la probabilidad de ocurrenciay el impacto de 14 desarro-
llos hipotéticos. Un gjercicio integrador, conocido como
Ejercicio Merlin, sirvié para tvincular los diversos aspectos
del programa. Los grupos hicieron sus presentaciones
formales sobre el futuro deseado, ante ¢l CEO o el vice-
presidente del directorio.

En algunas organizaciones la anticipacidn involucra cl
desarrollo de una lista de competencias que requeriri la
compania (ver recuadro “Acerca de las capacidades™. en

la pigina siguiente).

Accion

Los mejores procesos de desarrollo de liderazgo no tie-
nen como objetivo el conocimiento,
sino la accidén. Por eso, “llevan ¢l
mundo al aula”, ajustindose en tiem-
po real a los problemas de negocios.
Las respuestas a las preguntas difici-
les no estan en la cabeza del instruc-
tor; los asistentes deben descubririas
en el lugar de los hechos. Y. cuando
implementan sus propias recomen-
daciones, el aprendizaje los beneficia
tanto a ellos como a la organizacion.
Sin embargo, este aprendizaje activo
puede resultar complicado v costoso,
Es por eso que Arthur Andersen utili-
za un enfoque modificado, que abar-
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abitualmente, cualquier anjkisis sobre capacidades genera polé-
H micas. Hay quianes cuestionan, incluse, que realmente sea posi-
ble definirfas. 5i bien no todas las empresas analizadas describen for-
malmente su concepto de capacidades necesarias para el liderazgo,
cada una intenta precisar Ias caracteristicas que tienen los lideres ge
éxito dentro de su organizacion en particular, Lo carriente, entre las
organizaciones que poseen Jas mejores practicas, es l desarrollo de
esas capacidades en forma interna o con una participacian fimitada de
asesores externos, mas que a través de estudios extensos y formzles.
Estas compafias mostraron que confian en su propia habilidad para
identificar las aptitudes clave para ¢l liderazgo, y que se proponen
mantener actualizadas sus capacidades y fas actividades que condu-
cen al desarrollo de éstas. - - i
Tres cuartas partes de las organizaciones encuestadas creen que, una
. vez definides las capacidades, deberian ser alcanzadas a través de una
busqueda coherente. Las compafias con mejores practicas tuvieron en
cuenta el puesto, la unidad de negocios y 1a ubicacion geogréfica, an-
tes de determinar cudles serian las capacidades esenciales. Johnson &
Johnson envid 2 un equipo a recorrer el mundo, para asegurarse de que
lo que hacia exitoso 2 un lider en los Estados Unidos tendria validez
también en Europa y Asia. Comprobd que habfa que cambiar algunos
de los términas, pero que las conductas eran compatibies.
Arthur Andersen define cada capacidad mediante una dcscfipcién de
{as conductas necesarias para llevar a cabo una tarea o responsabili-

* Acerca de las capacidades

dad. Si bien no incluye un conjunto de capacidades valido para tadala
organizacion, el Programa de Desarrollo de Secios (PDF) cred su propia
fista de requerimientos para ese nivel de ejecutivos de Ia compania, Se
tencentra en capacidades que no son técnicasy que se aplican a todas
I35 lineas de servicios.

Las tres categorias generales de capacidades son: desareolio del nego-
cio, desarrollo del personal y desarrollo individual. B tema comdin es el
liderazgo. £ PDP se propane desarrallar un ejecutive gue:

& 5ea un catalizador del cambio

= 3ea un experto en planificacian estratégica
& Tenga conciencia glabal

B Promucva negecios avanzados y terga canocimiento profesional
£5¢a un experto en marketing

& 5¢ea un asesor de negocios confiable

= Brinde servicios integrados valiosos
mlidere al equipo

BDesarrolle a ta gente

& Construya relaciones

@ Sea un habil comunicador

m5e ocupe de su propio desarrolio

Otras compafias también ticnen capacidades adaptadas a su negocio
en particular.

ca un trabajo previo y otro posterior. Antes de iniciar el
curso, la firma brinda a los participantes criterios para
identificar a un cliente con un determinado problema de
negocios, y una guia para que lo entrevisten. En equipo, -
se elaboran recomendaciones para resolver esos proble-
mas, y después del curso se efectiia una presentacién ante
el cliente real o el patrocinador del programa.

En GE, Welch en persona eligié los tpicos de este apren-
dizaje vinculado con la accidn, y io hizo antes de cada uno
de los tres cursos de gestidn de negocios y del curso anual
de desarrollo de ejecutivos. Un elemento muy motivador
para los participantes es la importancia que estos proyec-
tos asumen para la direccién de la
compania. Especialmente cuando
perciben que las recomendaciones
de los equipos suelen ser efectiva-
mente implementadas. Por ejemplo,
los asistentes a un curso de manage-
ment viajaron a Rusia y elaboraron
propuestas para las operaciones de
GE en ese pais. Otro caso: un informe
sobre calidad elaborado por una per-
sona de otro curso llevé a que se
adoptara, en toda Ja corporacién, la
iniciativa Six Sigma (un programa de
control de calidad destinado a elimi-
nar defectos en todos los productos).

~ "Johnson &Johnson se.
. propuso poner el acento
en los estdndares de .

liderazgo, y vincularlos, a

GE también apela a lo que denomina Proceso de Acelera-
cion del Cambio (CAP), un intento sistematico por con-
vertir a los gerentes en agentes profesionales del cambio,
a través de la difusién de los conocimientos acumulados
por la compania sobre cdmo se inicia, acelera yasegurala
transformacion.

En Johnson & Johnson, el tercer grupo de Conferencias
Ejecutivas se propuso, en 1997, poner el acento en los Es-
tindares de Liderazgo de J&] (un modelo desarrollado
por ejecutivos clave, que trabajaron con consultores de
McKinsey), y vincularlos con cuestiones especificas de ne-
gocios, a través del aprendizaje. La actividad principal du-
r6 cinco dias, y comprendié trabajos
previos y un seguimiento destinado
aampliar la experiencia.

Cada conferencia es “patrocinada”
por ejecutivos de J&] de diversas uni-
dades de negocios. A los encargados
de elegir el tema se les pide que en-
cuentren uno cuyo impacto sea sig-
nificativo, o capaz de conducir a una
transformacién. Unavez definido el
tema, el ejecutivo “patrocinador” se-
lecciona a no menos de 50 y no mas
de 130 participantes del programa,
quienes realizan una preparacién -
adicional, como recopilar datos y en-
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trevistar a personas de la compaiia que puedan tener
ideas relevantes al respecto.

Los participantes cumplimentan el programa, y mas tar-
de regresan por un dia para informar sobre los resultados
de laimplementacién. Ei proceso demanda, por lo gene-
ral, entre seis y nueve
meses.

Cuan-
dola
Conferen-
cia Ejecutiva
de J&] aborda un
terna, se invita a tomar
parte a equipos de trabajo del 4rea de negocios que expe-
rimenta el problema estudiado. En el nivel de la gerencia
media, el aprendizaje vinculade con la accién retine a in-
dividuos con gran potencial. de toda la compania, ylo
que se encara son temas que implican una problemética
mas amplia. Mientras en la Conferencia Ejecutiva se po-
ne habiwsalmente el acento en el desarrollo organizacio-
nal, en el nivel de [a gerencia media la actividad se con-
centra en el desarrollo de capacidades individuales.

Alineamiento
Dado que las organizaciones con mejores pricticas reco-
nocen la importancia de alinear el desarrolio de lideraz-
go con otras funciones corporativas,
muchas veces relacionan la capacita-
cidn con ia planificacién formal de
la sucesion. En algunas de las com-
panias estudiadas, un mismo ejecuti-
Vo estd a cargo de las funciones de
desarrolio de liderazgo v de planifi-
cacion de la sucesién: en otras, sola-
mente se subraya el hecho de que
existe un vinculo natural.

En J&], como parte del desarrollo de
liderazgo, todas las funciones de de-
sarrollo utilizan evaluaciones de
“feedback de 360 grados”, Los coor-
dinadores evaliian un cuestionario

- ~"Al reconocerla. .
importancia de alinear el

otras funciones, .m'u_c'h'as
_ empresas lorelacionan.
con laplanificacion forma
~ delgsucesion.” -

del tipo “multiple-choice” centrado en la conducta, en el
cual los participantes han calificado su propio desempe-
no en diversas dreas y han obtenido calificaciones de sus
supervisores, sus pares y sus subordinados. Esto permite
planificar su capacitacién posterior, o las actividades que
fortalecerdn sus puntos débiles. Pero, por lo general, es-
tas evaluaciones no desembocan directamente en la
planificacidn de la sucesién.
No obstante, y s bien los datos no fueron conclu-
yentes, creemos que las mejores companias em-
piezan a intégrar y a alinear la evaluacion, el de-
sarrollo, el feedback, la capacitacién y Ia planifi-
cacion de la sucesion. En el modelo integrado,
el desarrollo de liderazgo se convierte en un
factor importante para mantener un flujo esia-
ble de informacién en toda la organizacion, y para
asegurar el seguimiento de la gente mas talentosa, de mo-
do de garantizar su crecimiento.
En GE, el desarrollo de liderazgo estd abiertamente vin-
culado con la planificacién de la sucesién. Todos los em-
pleados son evaluados para la revisién anual, denomina-
da “Sesion C7, que analiza el desempeno de lagente y su
adhesion a los principios expresados en la declaracion de
valores de la compania. El sistema utiliza un grafico de
dos ejes: en uno, se califica el desempeno de un emplen-
do en términos de resultados netos y, en ¢l otro, su adhe-
sion a los valores de GE. A quienes no tienen un buen de-
sempeno, pero adhicren a los valores, se les da la posibili-
dad de mejorar los niimeros del primer eje. Los que cum-
plen con sus objetivos pero no muestran apego por los va-
lores de la compania, reciben una nota baja, que incide
en la posibilidad de una promocidon. Los que obtienen
una puntuacién deficiente en tos dos ejes reciben la cali-
ficacion inferior.
Los gerentes senior invierten la mayor parte de sus recur-
sos en el desarrollo de los empleados mejores y mis pro-
misorios. Consideran que éste es el enfoque mds produc-
tivo, porgue ofrece modelos que los demds pueden sc-
guir, y crea, al mismo tiempo, alineamiento con lo que se
valora. Las ofertas de desarrollo de liderazgo de Croton-
ville se orientan a los individuos de alto potencial, ¢s de-
cir, a los que la organizacién deno-
mina sus “jugadores A", El instituto
capacita, anualmente, a cerca de
10.000 de los aproximadamente
300.000 empleados de GE.
En la companifa se suele decir que
las oficinas corporativas centrales
son [as “duenas” de las 500 personas
mas talentosas de la organizacion, v
que sélo las “alquilan™ a sus distin-
tas unidades de negocios. Para alen-
tar que se comparta el talento para
los negocios, GL incluye una varia-
ble negativa en sus evaluaciones de
desempeno, destinada a los geren-
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_ Cémo sacar el maximo provecho de los cinco pasos del desarrollo de liderazgo
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Conciencia. Arregle entrevistas con los ejecutivos clave sobre desarra-
llo de liderazga. Lieve un registro de 1o que averigua, para poder utili-
zarlo en las iniciativas de planificacion de la sucesidn y de desarrolie
de recursos humanos (DRH). Insista en que ¢l jefe de DRH o ef encarga-
do de capacitacion le envien —como minimo, una vez al sio— el resu-
men de alguna conferencia que refleje ¢l pensamiento méas novedaso
sobre desarrollo de liderazgo. Pida a los otros miembros clave de DRH
que preparen breves resimenes de los eventos a los que concurren en-

viados por la organizacién. =3 - - o -
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Anticipacion. Empiece sus rcunioﬁ:s con gerentes (de todos los nive-
les) prequntandales cual es la tendencia o el prongstico gue, segdn
ellos, podria afectar mas decisivamente a su negocio. Pidales que resu-
man el articulo, libro o presentacion més orientado hacia el futuro, pa-
ra ayudarlo a aprender y a lograr que sus colegas piensen en términos
anticipatorios. Asegirese de que los desafios actuales no le impidan
poner el foco en el futuro de su compadifa. Defina posibles escenarios
futuros y piense como rcspond:rla_; - LI
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Accion. Pregantele a su equipo de DRH cusles son los resultados, en
términos del negocio, originadds p'or los prograrﬁas de capacitacion de
la compafiia. Analice las iniciativas estratégicas que requieren la asis-
tencia det equipo para su implementacion. Explore Ia forma de utilizar

ot

¢l aprendizaje de los ejecutives de modo que estas iniciativas surjan
mas ripida y eficdzmente.

Alineamiente. Examine su sistema de valuacién del desempeno, sus
perfites de planificacion de la sucesién, sus principales temarios de edu-
caciony desarrollo y, de ser posible, su "modelo de capacidades”. Obser-
ve la compatibilidad y el alineamiento existente entre esos elementos.
Asegdrese de que reflejen un conjunto coherente de términos, valores y
modelos. De no ser asi, trabaje para alinearlos més rigurosamente.

Evaluacion. Evalie si sus actividades de desarroffo de liderazgo han
resultade exitosas. Cuando autorice un presupuesto, cornpruebe si fos
programas reflejan [os estandares de éxito (Shell, por ejemplo, no con-
sidera que un pregrama sea valioso a menos que el retorno sea 25 ve-
ces mayor que su costo. Johnson & Johnson utilizé un feedback de 360
grados para evaluar los cambios observables en ef desempefo de sus
lideres clave).

En general. Pregintese cual es la mejor manera de lograr que el desa-
meflo de recursos humanos, en generat, yla capacitaéién, en particu-
lar, respalden sus esfuerzos estratégicos. ;Qué debe modificar en sus
perfiles de recursos humanos para que su compafia se convierta en lo
que usted quiere que sea?

tes que retienen a sus empleados valiosos. El desempe-
fio sobresaliente en los negocios y el desarrollo de lide-
resvan, asi, de la mano. .
Hewlett-Packard proporciona multiples oportunidades a
los nuevos lideres para que se desarrollen y crezcan.
Platy, el ex CEQ, comprendid que mucha de la gente que
se habia formado junto con los fundadores se estaba reti-
rando, y notd que sus sucesores inmediatos se parecian
demasiado entre si. Concluyé que, a medida que la com-
paia se hacia mas global, iba necesitando mayor diversi-
dad, tanto étnica como de género. Hoy, el hecho de tener
una mujer CEO puede contribuir a cambiar Ia percep-
cidén acerca de quiénes son buenos
candidatos para el liderazgo.

Las empresas que se distinguen por
las mejores pricticas asignan los
cursos que le corresponderan a ca-
da candidato, guidndose por.las me-
tas de sus programas de desarrollo
de liderazgo. El objetivo del progra-
ma LEAP de Shell es crear lideres
en todos los niveles, de modo que
estas actividades son accesibles para
cualquier integrante de la organiza-
cion (salvo las que estan destinadas
a las personas con mayor poten-
cial}. GE y HP son mas selectivas,
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porque sdlo las orientan a los individuos con capacidad
para ascender rapidamente.

Evaluacion

Las organizaciones que mejor lo hacen, evaltian siste-
miticamente el impacto de los procesos de desarrollo
de tiderazgo. Emplean una serie de herramientas v téc-
nicas para recopilar informacién acerca del valor %)erci-
bido. Las evaluaciones son realizadas porlos propios
participantes, la gente del equipo de desarrollo de re-
cursos humanos, los consultores ¥, en ciertos casos, el
equipo de finanzas, que considera el retorno sobre la
inversién temando en cuenta la al-
tima evaluacién de gastos del pro-

 "Las empresas evalianel
_impacto de sus procesos

- mediante técnicasy
- herramientas parg
- recopilar informacién
_sobre elvalor percibido.”

grama (ver recuadro “Cémo sacar
el méximo provecho de los cinco
pasos del desarrollo de liderazgo™.)
Una herramienta tipica es el Modelo
Kirkpatrick de Evaluacién en Cuatro
Niveles, mds conocido como “los ni-
veles de Kirkpatrick™ (reaccion del
participante, conocimiento adquiri-
do, cambio en el comportamiento,
resultados de negocios). Este méto-
do sirve para cuantificar el impacto
de los programas de liderazgo sobre
los resultados, en términos del nego-




cio. Pero, tanto las empresas estudiadas como los investi-
gadores, utilizan también otros sistemas de medicién,
que incluyen el desempeno corporativo, y los niveles de
satisfaccion del cliente y de los empleados.

Entre las organizaciones observadas, Arthur Andersen es,
probablemente, la que en mayor medida se dedica a la
evaluacién. Los datos que recopila no sélo demues-

tran la correlacién entre el programa de desarrollo

de ejecutivos y un mejor resultado en los nego-

cios, sino que también indican hacia dénde de-

be orientarse la organizacién.

Sibien la medicién es cara y muchas veces com-

plicada, tiene sus beneficios. Arthur Andersen

combina la investigacién del efecto alcanzado por

los cursos con las evaluaciones que realizan los partici-
pantes (formularios de evaluacién que los asistentes com-
pletan antes de tomar el curso, cuando concluye, y tres
meses mds tarde).

La investigaci6n del impacto compara, curso por curso, a
los asociados que asistieron al PDP con los que no lo hi-
cieron. Los resultados muestran que la asistencia incre-
menta tanto la satisfaccién del cliente como la factura-
cidn por hora.

Al usar ambas mediciones —la satisfaccién de los parti-
cipantesy la investigacién del impacto— se genera un
conjunto equilibrado de resultados. En Arthur Ander-
sen descubrieron que uno de los programas no genera-
bz una alta satisfaccién, pero el anilisis del impacto
mostraba que tenia un mayor efecto que los otros. Sin
er:bargo, como el personal del PDP prefiere ver ambas
cosas reunidas —alta satisfaccién y alto impacto—, el
hecho de que los asistentes no se muestren tan satisfe-
chos puede hacer que el curso no sea recomendado pa-
ra futuros programas.

Elanilisis retrospectivo demuestra que la duracién del
curso es un factor de gran incidencia en la satisfaccion de
los participantes. La percepcién de queun curso es de-
masiado largo, por ejemplo, tiene un efecto negativo. Lo
mismo sucede cuando el nivel de conocimientos de los
asistentes es desparejo. En este Gltimo caso, la gente de
Arthur Andersen cree que los cursos basados en proble-
mas concretos, y no en conceptos,
dan mejor resultado.

Para el equipo que trabaja en el
LEAP, de Shell, un programa sélo
agrega valor si genera ingresos co-
mo minimo 25 veces mayores que
el costo del proyecto (un ROI, o re-
torno sobre la inversion, de 25:1).
Durante ¢l proceso de contrata-
cidén inicial, un miembro del LEAP
v el lider de la unidad de negocios
determinan los resultados que es-
peran obtener con el proyecto, in-
cluyendo los objetivos financieros,
y a partir de alli se decide qué pro-

© ~"Parael :equipo que
trabaja en el LEAP, de Shell,

un programa solo agrega

valor si genera, como
minimo, ingresos 25 veces
m;Jyores que el costo
del proyecto.”

grama se aplicard, asi como el problema que se abordara.
Las companias con mejores practicas consideran los cos-
tos, pero le dan prioridad al valor que el programa puede
generar. Cuando se les pide que jerarquicen los diversos
criterios que emplean para seleccionar a un pro-
" veedor externo, po-
nena

Mixima Campos Loylia

los
gastos
casi al final

de la lista. Arthur :

Andersen invierte en educacién alrededor del 6 por cien-
to de sus ingresos totales (mas de USS$ 30 millones). Si las
ofertas de cursos cumplen con su objetivo de mejorar los
resultados del negocio, probablemente la empresa conti-

nie respaldindolas.
En el programa de desarrollo de ejecutivos del Banco
Mundial, el costo por participante —que incluye viaje.

" alojamiento, matricula de la escuela de negocios por

tres modulos, y un “programa de inmersién” por el cual
los gerentes pasan una semana en una ciudad o asenta-
miento urbano de algtn pais en vias de desarrollo— es
de US§ 22.000. El costo se financia
centralmente, a través del presu-
puesto anual para educacion ejecu-
tiva, de US$ 12 millones.

La nueva realidad estratégica
La globalizacién, Ia desregulacion.
el comercio electrénico v el rapido
cambio tecnolégico estin obligando
a las companias a revaluar su mane-
ra de operar. Los abordajes que fun-
cionaron bien durante aftosva no

_ resultan eficaces. Cada vez mis. el
desarrollo de lideres capaces de
pensar como estrategas constituve =3
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una fuente de ventaja competitiva
sostenible.

El desarrollo de liderazgo se
volvia demasiado especiali-
zado como para relegarlo
alos departamentos de
recursos humanos. En

las compariias estudia-

das, el mas alto nivel di-
rectivo se involucra en
e5105 procesos que, sin

su apoyo, naufragarian.
Por supuesto, es mas
probable que los lideres
corporativos ofrezcan su
respaldo si los programas
estan preduciendo resulta-
dos en términos del negocio. Al
monitorear la eficacia de los proce-
sos de desarrollo de liderazgo, capitali-

zarlos rapidamente y comunicar los éxitos a

toda la organizacion, estas companias alimentan un cir-
culo virtuoso.

Los grupos de desarrollo, como el PDP de Arthur Ander-
seny ¢l que tiene GE en Crotonville, ponen énfasisen la
elaboracién minuciosa de los programas, la escucha aten-
1a, el monitoreo constante de los procesos y la comunica-
cion frecuente. Esto ayuda a los ejecutivos senior a com-
prender de qué manera un proceso de desarrollo de lide-
razgo puede dar forma a la cultura de una organizacién y
difundirla, superar la resistencia al cambio y alcanzar los
objetivos estratégicos.

En GE, el grupo corporative de desarrollo de liderazgo se-

esfuerza por mantener el nivel de aceptacidon de estos
programas. Gente de ese grupo entrevista regularmente
a lideres de la compania en todo el mundo, para estimar
las futuras necesidades del negocio y anticipar las caracte-
risticas que deberdn tener los lideres que vendran.
Gracias a la participacion del CEO y de la alta gerencia
en sus programas, Hewlett-Packard consiguid el respal-
do necesario para su proceso de desarrollo de lideraz-
go, alo largo del cual los ejecutivos
actiian como mentores, docentes y
patrocinadores.

En las conferencias ejecutivas de
Johnson & Jehnson, el apoyo del ni-
vel directivo se evidencia por el he-
cho de que el presidente, o algin
miembro del comité ejecutivo de la
compatiia, participan en todas las se-
siones, articulando el credo v los va-
lores de la organizacién con el pro-
grama, y asegurando su vinculo con
el éxito del negocio.

Si bien las firmas que exhiben fas
mejores practicas en la materia difie-

;_.,_-"AI moni tdr'earld éﬁcrac;a:
-+ delos procesos de
desarrollo de liderazgo y

 comunicar los éxitos a
toda fa organizacion, las
“compariias alimentan
~ un circulo virtuoso.”

Ten en cttanto a los aspectos que les inte-
resa subravar para lograr que el desa-
rrollo de liderazgo sea un arma es.
tratégica, lodos esos programas
incluyen elementos correspon-
dientes a cada une de los cinco
pasos cruciales:

@ Crear conciencia sobre los
desafios externos, las estrate-
gias emergentes, las necesi-
dades organizacionales, ¥y
sobre lo que hacen las compa-
nias lideres para enfrentar esas
necesidades.
E Empiear herramientas de
aprendizaje anticipatorias, para re-
conocer posibles acontecimientos ex-
ternos, visualizar ef futuro y concentrarse
en las acciones que la organizacién podria
€NCArar para crear su propio porvenir.
B Pasar a la accidn, vinculando los programas de desarro-
Ho de liderazgo con la resolucién de importantes v desa-
fiantes cuestiones relacionadas con el negocio. '
® Alinear el desarroilo de liderazgo con la evaluacién de
desempenio, el feedback, la capacitacidn, el coachingyla
planificacion de la sucesién.
w Evaluar el impacto del proceso de desarrollo de lideraz-
gosobre las conductas individuales (los cambios que ge-
nera) y sobre el éxito organizacional,

La mayor parte de la gente, si bien ha oido sobre las
prcticas especificas de desarrotlo de liderazgo de John-
son & Johnson o GE, no sabe que debe manejarse un
conjunte integrado de variables que permitiran alcanzar
la excelencia en el desarrollo de ejecutivos. Aumentar el
presupuesto destinado a educacién o Hamar “universi-
dad corporativa”al departamento de capacitacién no ga-
rantiza mejoras en el desempenio. Nuestro estudio mues-
tra que, a pesar de la diversidad de enfoques a través de
los cuales las compatias con mejores practicas abordan
el desarrollo de liderazgo, todas
comparten objetivos comunes. Estos
son: anticipar, respaldar y alinear las
inictativas estratégicas de la organi-
zacion con el desarrollo, asi como
obtener y sostener ventajas competi-
tivas. Y, cada vez mas consciente-
mente, estas companias eligen un
proceso de aprendizaje continuado,
vinculado con la accidn y estrecha-
mente relacionado con las necesida-
des estratégicas del negocio. @
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