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Un estudio conjunto busca definir las
cualidades de unlider que puedatener
exito en el dificilmundo en ciernes.
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damental encontrar la férmula que ase-

gure el desempefio 6ptimo de los lideres
en el primer nivel de las organizaciones. Parte
de su mandato es habilitar a las personas para
ejecutar la estrategia de negocio. Esta tarea co-
mienza con la direccién general.

El comportamiento que ejerzan los lideres en
la cima establece la pauta que seguira el resto
de la organizacion. Este articulo presenta un es-
fuerzo conjunto entre IPADE y Spencer Stuart
(firma global de servicios de consultoria
en liderazgo), para identificar las habili-
dades que los lideres en México deben
ejercer a fin de enfrentar eficientemente
el contexto adverso y cambiante de los si-
guientes afos.

I ara las areas de gestion de talento es fun-

LIDERES PARA AMBIENTES INCIERTOS
Es irrefutable que enfrentamos un cambio de
época en que la disrupcion, la aceleracion de
la innovacion, la adopcién de la tecnologia en
cada actividad y los retos sin precedentes son
la constante. El Center for Creative Leadership
describe que el mundo en que se desempefian
los lideres es rapido, impredecible, paraddjico y
enredado (RIPE).

Esta realidad implica que es necesario revi-
sar, actualizar y mejorar los paradigmas que
identifican las competencias esenciales para al-
canzar las metas de negocio y adelantarse a la
competencia. Es especialmente importante ase-
gurar la sustentabilidad de los negocios frente
a los retos que vienen en contextos particulares
como, en este caso, México.

Spencer Stuart describe una competencia de
liderazgo de la siguiente manera: es el patron
de comportamiento caracteristico de la persona
que diferencia el desempefio sobresaliente en

es importante asegurar

la sustentabilidad de los
negocios frente a los retos
que vienen en contextos
particulares como, en este
caso, México.

un rol, cultura o contexto especifico. Se centra
en las capacidades que caracterizan a los lide-
res de mayor rango (CEO/gerente general a nivel
ejecutivo) en una organizacion.

Asimismo, distingue entre capacidades «cen-
tralesy (orientacion a resultados, pensamiento
estratégico, gestion del cambio, gestion de per-
sonas, colaboracion e influencia y desarrollo
de talento) y capacidades suplementarias (por
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ejemplo, multiculturalidad y agilidad digital),
alineadas a las necesidades especificas de al-
guna funcion o contexto.

En este estudio encuestamos a las cabezas
de Recursos Humanos para entender su pers-
pectiva con respecto de las competencias que
consideran mas relevantes para que los lideres
enfrenten con éxito el contexto del mercado
mexicano, en constante cambio. Buscamos brin-
dar herramientas para seleccionar y desarrollar
a los lideres, anticipando que tendran un desem-
pefio exitoso.

A MAYOR ADVERSIDAD, MAYOR DINAMISMO

Los entornos de alta complejidad requieren
lideres emprendedores que puedan disefiar y
construir nuevas capacidades organizaciona-
les, que estimulen la creacién de nuevas ideas
y modelos de negocios enfocados hacia una
nueva ventaja competitiva o el fortalecimiento
de la actual.

A estas capacidades se les llama dinamicas,
y permiten a las organizaciones reconfigurar
sus recursos y orquestarlos de tal manera que
puedan innovar y responder de manera agil
al contexto en el que se desenvuelve la orga-
nizaciéon. Las capacidades dinamicas facilitan
la identificacién de nuevos productos y servi-
cios y el potencial de crear mercados azules
—aquellos a los que aun no han llegado los
competidores—.

Las capacidades dindmicas permiten hacer
lo correcto en el momento oportuno, abordando
aspectos como la cadena de valor, una cultura
organizacional que abrace la flexibilidad y el
cambio. asi como la apertura y los mecanismos
que permitan una continua valoraciéon del en-
torno y los desafios que presentan los cambios
tecnoldgicos.

Las capacidades dindmicas son el puente en-
tre el presente y el futuro. Sin ellas, la organiza-
cién se podria estancar y, muy probablemente,
se veria profundamente afectada de manera ne-
gativa por el cambio.

A fin de comprender mejor el modelo con-
ceptual sobre las capacidades dindmicas, es
importante mencionar que existen seis com-
petencias que —se considera— deberian tener
los lideres estratégicos para ser exitosos en
entornos complejos:

los entornos de
alta complejidad
requieren lideres
emprendedores que
puedan disenary
construir nuevas
apacidades
organizacionales,
que estimulen la
creacion de nuevas
ideas y modelos de
negocios.

1 Anticipacion, para poder identificar y
o considerar las oportunidades antes que los
competidores lo hagan.

Desafio e interpretacién: habilidades
2. de liderazgo que sustentan la capacidad
de la organizacion para aprovechar las oportu-
nidades que presenta el entorno.

3 Habilidad para decidir con informa-
e cién incompleta, asi como la alineacién
de perspectivas divergentes.

Tomar decisiones en un entorno in-
4 e cierto y atraer a otros lideres al esfuerzo
de transformacion, como una caracteristica fun-
damental que presentan los lideres estratégicos.

Mentalidad de crecimiento y apertura
5 e hacia la exploraciéon de nuevas ideas, lo
que resulta fundamental para identificar el cam-
bio y llevar a cabo la reorganizacion de recursos
de manera creativa. Asi se puede enfrentar el
cambio de manera positiva (ver anexo 1).

A la luz del conocimiento que existe en la lite-
ratura sobre las capacidades dindmicas, el pre-
sente estudio permite considerar su aplicacion
no solo al nivel de la organizacion, sino al de
los lideres, para lo cual el modelo de capaci-
dades de liderazgo de Spencer Stuart tiene un
gran valor, a fin de traducir algunos de estos
conceptos de forma préctica. Adicionalmente,
el modelo permite complementar las capaci-
dades de liderazgo que se requieren, indepen-
dientemente del momento y no solo respecto
de las habilidades relacionadas con la capaci-
dad estratégica, sino de aquellas indispensa-
bles para la ejecucion, colaboracion y gestion
del talento.

TRES HABILIDADES CLAVE QUE

MARCAN EL EXITO

El andlisis de los datos, a la luz del modelo de
competencias de Spencer Stuart y la literatura
revisada, revela que para abordar de forma
efectiva el contexto volatil e impredecible, los
lideres necesitan enfocarse en tres grupos de
habilidades clave para el éxito, que les permiti-
rén enfrentar de mejor forma los retos:
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Balancear planes y resultados en el
1 ) corto y largo plazo. Responder a las ne-
cesidades inmediatas de los clientes, el talento
y los grupos de interés a nivel mas amplio du-
rante la coyuntura es indispensable para asegu-
rar la supervivencia del negocio. En paralelo,
considerar aquellos aspectos que favoreceran la
permanencia y sustentabilidad del negocio en
los préximos meses y afios es fundamental. Adi-
cionalmente, se requiere de manera consistente
la lectura oportuna del contexto para identificar
posibilidades en tiempo real, nuevos competido-
res y tendencias.

Adaptabilidad y resiliencia. La comodi-
2) dad con la ambigiiedad, la innovacion y el
manejo de la complejidad facilitaran una mayor
flexibilidad para lograr que la adaptacién y recu-
peracion frente a los cambios sean lo mas agiles
posibles, es decir, que sean resilientes . Después
de pasar de un estado inicial a la transformacion
por fuerzas externas o internas a la organizacion,
es posible llegar a un estado de normalidad que
puede ser distinto al anterior e incluso mejor.
Los esquemas hibridos en los negocios no solo
han permeado la forma de administrar al talento
interno, sino la interaccion con clientes, provee-
dores y otros stakeholders. Por ello, desarrollar
nuevas formas de interacciéon que atiendan a las
expectativas de cada uno se vuelve clave.

Empatia e inclusién. A fin de incremen-
3) tar la generacion de compromiso en las
organizaciones, es necesario desarrollar habili-
dades de comunicacion que no solamente sean
unidireccionales y que consideren de forma am-
plia la situacién en la que se encuentra cada
una de las personas, de forma empatica. Dentro
de los retos que se evidenciaron en este estudio
estuvieron la retencion del talento y la gestion
hibrida de los equipos que presentaron nuevas
condiciones después de la pandemia. El riesgo
de la pérdida del talento se ha incrementado en
parte por no aceptar las diferencias o necesida-
des particulares de ciertos grupos, entre ellos el
del talento femenino, que ha requerido afron-
tar las condiciones cambiantes balanceando la
vida familiar con la carrera profesional, en un
entorno donde las reglas no estan escritas y re-
quieren ser redefinidas.

los lideres necesitan enfocarse en
tres grupos de habilidades clave para
el éxito, que les permitiran enfrentar
de mejor forma los retos.

Habilidades clave para el éxito

BALANCEAR ADAPTABILIDAD Y
PLANES Y RESILIENCIA
RESULTADOS

las capacidades
dinamicas
permiten hacer

0 correcto en el
momento oportuno,
abordando aspectos
como la cadena de
valor, una cultura
organizacional

que abrace la
flexibilidad y el
;ambio.

Estos tres grupos de habilidades clave para
el éxito resaltan la necesidad de priorizar la
identificacién y el desarrollo de forma proactiva
y deliberada para asegurar el desempeio exi-
toso dentro del contexto actual en el pais. En
su experiencia de afios evaluando a miles de
ejecutivos en el mundo, Spencer Stuart ha cons-
tatado la importancia de entender cudles de sus
competencias clave son las que tendran mayor
impacto. Ademas, traen a la luz otras competen-
cias complementarias a considerar para asegu-
rar asertividad en la resolucién de problemas
y toma de decisiones de ejecutivos en roles di-
rectivos.
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EQUIPAR AL EJECUTIVO PARA TRIUNFAR
Hemos identificado tres grupos de competencias
que distinguen a los lideres extraordinarios de
sus pares en la actualidad y el futuro de México.
Para resolver problemas y tomar decisiones de
manera excepcional los lideres tienen que res-
ponder en el ¢hoy», al mismo tiempo que pla-
nean anticipando tendencias y problemas «al
vueloy. Ademads, deben generar y administrar su
energia y emocion para navegar la ambigiedad
con optimismo y persistencia. Paralelamente,
tienen que mover a las personas hacia el logro
de los objetivos con base en sus necesidades
particulares, con una forma de trabajo hibrida.

;Como saber si los ejecutivos tienen o ten-
dran estas competencias? La respuesta a esta
pregunta es una: midiendo para seleccionar y
desarrollar al talento. Las evaluaciones ejecuti-
vas son la herramienta que brinda informacion
sobre las personas de forma integral. Indagan ri-
gurosamente, no solamente lo que los ejecutivos
han hecho en roles pasados, sino lo que pueden
hacer en el futuro con relacién al contexto em-
presarial y a los resultados esperados. Es a tra-
vés de la medicion del potencial para crecer y la
motivacion para hacerlo que las organizaciones
pueden predecir si los lideres se desempafiaran
de forma extraordinaria en el futuro.

Los resultados de las evaluaciones que se
comparten con los ejecutivos tienen la finali-
dad de ayudarlos a entender sus fortalezas y
areas de desarrollo, para planear cémo cerrar
las brechas en las competencias clave en un
menor tiempo. A través de planes de desarrollo,
centrados en las prioridades de alto impacto, se
puede asegurar que cuentan con lo necesario
para desempefarse, en corto tiempo, de manera
destacada. Ademas, asi se sabra si estaran equi-
pados con lo necesario para afrontar el mediano
y largo plazo del contexto cambiante y ambiguo
que lleg6 para quedarse.

ANEXO 1.

Competencias de los lideres estratégicos para enfrentar mundos
VICA (volatil, incierto, complejo y ambiguo)

ANTICIPAR

La mayoria de los lideres se enfocan en lo que esta un poco mas adelante, careciendo de
una vision periférica, esto los deja vulnerables a los rivales que detectan y actuan con
senales ambiguas. Los lideres que anticipan:

- Buscan informacion en la periferia que puede cambiar las reglas de juego vigentes
en la industria

-Ven mas alla de los limites actuales en los que se desempena la organizacion
- Construyen amplias redes que les permiten escanear el horizonte

DESAFIAR
La sabiduria convencional es tentadora. Sin embargo, los pensadores criticos cuestionan
todo. Los lideres estratégicos tienden a:

- Reformular los problemas para entender las causas fundamentales
que los provocan

- Desafiar las creencias y comportamientos actuales
- Descubrir la hipocresia, la manipulacion y el sesgo

INTERPRETAR

La ambigliedad inquieta a los directivos, quienes por lo comun se apresuran a juzgar. El lider

estratégico, en cambio, se mantiene firme y sintetiza la informacion de muchas fuentes
antes de manifestar un punto de vista. Los lideres estratégicos, por lo tanto:

- Buscan comprender patrones y tendencias a partir de multiples fuentes de datos.
- Involucran a otros para sopesar, filtrar y desarrollar conocimientos.
- Verifican los sesgos en la toma de decisiones y prueban varias hipotesis.

DECIDIR

Muchos ejecutivos son presa de la maxima de «paralisis por analisis». Por su parte, los
lideres estratégicos utilizan procesos especificos y son disciplinados para llegar a una
posicion que sea «suficientemente buena», a través de:

- Enmarcar de manera cuidadosa la decision y el enfoque
+ Equilibrar la velocidad, el rigor, la calidad y la agilidad
- Hacer compromisos aun cuando la informacion no esté completa

ALINEAR

El consenso perfecto es casi imposible. Un lider estratégico debe estar abierto al dialogo y
comprometer a los grupos de interés clave, especialmente cuando sus visiones divergen.
Un lider enfocado en la alineacion puede:

- Comprender qué impulsa las diversas agendas y qué se mantiene oculto

- Asegurar que lo problemas dificiles salgan a la luz para identificar la desalineacion
y las acciones que deben llevarse a cabo

- Proporcionar una vision estratégica convincente

APRENDER
Los lideres estratégicos aceptan y fomentan la retroalimentacion, y consideran al éxito y al
fracaso como fuente de informacion para la mejora, para lo que:

-Fomentan la creacion de informes transparentes y rigurosos
-Corrigen rapida y agilmente el rumbo en caso de desviaciones
-Celebran el éxito y el tipo correcto de fracasos

Fuente: Schoemaker, P. J., Heaton, S., & Teece, D. (2018). Innovation, dynamic capabilities, and
leadership. California management review, 61(1), 15-42
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ANEXO 2. Apartado Metodolégico

La encuesta para la realizacién de este estudio
fue administrada a través de correo electrénico
personalizado, dirigida a responsables del area
de Gestion de Talento o Recursos Humanos, en
su mayoria contactos de Spencer Stuart. El en-
vio se hizo desde las cuentas de correo de las
ejecutivas de Spencer Stuart y del IPADE, en
donde se incluia la liga a Survey Monkey para
capturar las respuestas en linea para su poste-
rior analisis.

El mensaje incluyo el compromiso de compar-
tir los resultados, una vez que fueran revisados
por el equipo de Spencer Stuart y el IPADE. La
aplicacién se realiz6 durante junio de 2022.
Hubo un 44% de participacion de mujeres y 56%
de hombres; 78% se ubicaron en el rango de mas
de 46 afios. En cuanto al tamafio de empresa, el
98% es grande, con un headcount mayor a 101
empleados, conforme a la clasificacién de INEGL
El 88% de los participantes correspondieron a
la Direccién de Recursos Humanos, y el 58% re-
porta a la Direccién General. Se recibieron 66
respuestas y se eliminaron seis, ya que incluian
datos incompletos para el analisis.

Las respuestas provinieron de los sectores
que Spencer Stuart utiliza para clasificar a sus
clientes, aunque existié una participacién ma-
yor en empresas del sector de Ciencias de la
vida y Cuidados de la salud (23%) y Tecnologia
medios y telecomunicaciones, con 12 respues-
tas, representando el 20% del total. </>

Tabla 1 Variables demograficas

Variable

.............................................................................................

Masculino
Femenino

25-35
36-45
46-55
Mayor a 55

EDAD

Director de Recursos Humanos
Director de Area

Gerencia media

Otro

. Director General
FUNCION A LA

QUE REPORTA Recursos Humanos

Otro
15
ANOS DE . 610
EXPERIENCIA  ©  11-15
DIRECTIVA 1620
! masde20

Cantidad Porcentaje
33 55.0%
27 45.0%
1 1.7%
13 21.7%
32 53.3%
14 23.3%
53 88.3%

3.3%

3.3%

5.0%
35 58.3%
17 28.3%
8 13.3%
4 6.7%
11 18.3%
13 21.7%
13 21.7%

19 31.7%
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