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Organizar el talento del
liderazgo otorga a las
empresas una ventaja
competitiva diferencial muy
dificil de imitar. Acertar es
hoy, mas que nunca, clave
para sobrevivir.
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pe— 5 cada vez mayor el nd-
mero de empresas que
realizan cursos, coaching
o programas formacion
paraeldesarrollodellide-
razgo. Dehecho, tantoen
las teorfas mds recientes
e— COIMO €N la practica em-
presarial, cada vez se impulsa mds el
desarrollo del liderazgo entre los em-
pleados en todos los &mbitos yniveles
delaorganizacién. Estatendencia for-
ma parte de un proceso evolutivo que
estd directamente relacionado con la
generacién de ventajas competitivas,
es decir, con el éxito, el fracaso yla su-
pervivenciadelasempresas. Entender
estarealidad es de gran importancia,
pues el papel del liderazgo, que no ha
dejado de crecer en las tiltimas déca-
das, muy probablemente seguird cre-
ciendo enlas venideras.

La importancia del liderazgo en
nuestros dias es consecuencia de la
evolucién de lo que podemos deno-
minar las cuatro dimensiones orga-
nizativas basicas de una empresa:
trabajo, poder, conocimiento y lide-
razgo, las cuales se pueden estructu-
rar segun el dmbito organizativo en el
que operan -las personas olos proce-
sos-y segun el plano organizativo en
el que se desarrollan -formal e infor-
mal- (ver cuadro en pgina 30).

LA VENTAJA COMPETITIVA

DE LAS DIMENSIONES
ORGANIZATIVAS

®_La aplicacién de estas dimen-
@ sioneseneldmbito colectivoda
lugar a diferentes formas de organi-

zacién que,a suvez, generan cuatro
fuentes de ventaja competitiva:

La organizacién del trabajo
consiste en la divisién y distribu-
cién del trabajo en complejas or-
ganizaciones piramidales. Su apli-
caciénagran escalacomienzaenla
corriente del scientific management
de inicios del siglo XXy evolucio-
na mediante metodologias comola
descripcion de puestos de trabajo o
la organizacién por procesos. Una
adecuada organizacién del trabajo
ha demostrado una mayor produc-
tividad y eficiencia.

En términos generales, su capa-
cidad de otorgar ventajas competi-
tivasalaempresahaido decrecien-
do progresivamente a lo largo del
tiempo aunque, enalgunos sectores
como, por ejemplo, los bufetes de
abogados o determinadas especiali-
dades médicas -donde la organiza-
ciéndel trabajono estd tan desarro-
llada- todavia representa un cierto
margen de ventaja competitiva.

La organizacién del poder es
la distribucion de la capacidad de
tomar decisionesy de influir enlos
resultados alolargo dela pirdmide
organizativa. Este proceso, conoci-
do como empowerment, supone la
ruptura con la concepcion del po-
der en el que unos mandanyelres-
toobedecen. Esta fuente de ventaja
competitiva, estructurada comun-
mente en sistemas de direccién por
objetivos o sistemas de calidad to-
tal, busca formas mas efectivas de
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delegar y obtener un mayor rendi-
miento de los empleados.

Durante la segunda mitad del
siglo XX, en sectores industriales
como el automévil, donde la ven-
taja competitiva de la organiza-
cién del trabajo perdié fuerza de
diferenciacién, la organizacién
del poder ha sido una de las claves
del éxito. Este es el caso de, por
ejemplo, la empresa Toyota,
con un sistema de organiza-
cién (think global, act local) que
promueve la iniciativa e impli-
cacién de todos los empleados.

La organizacién del
conocimiento es la ge-
neracién y gestién del
conocimiento entodos
los dambitos de la orga-
nizacién, lo que Peter
Drucker definié como
“poner el conoci-
miento en el centro
de la actividad pro-
ductiva”. Se rompe
con ¢l la concepcidén
de que la innovacién y el apren-
dizaje son un proceso individual
practicado por “algunos miem-
bros” de la organizacién y apli-
cado por “los otros miembros”
de la misma; y se pasa a un nuevo
paradigma en el que es toda la or-
ganizacién la que aprende, lear-
ning organization. En la busqueda
de esta fuente de competitividad,
las empresas se debaten en una
carrera por la identificacidn,
captacién y retencién del ta-
lento -donde se genera el cono-
cimiento-, en todos los niveles de
la organizacion.

En las dltimas dos décadas, la
popularidad de la organiza-
cién del conocimiento,
apoyada por sistemas
como la gestién de
competencias o
los sistemas
de gestion del
conocimiento,
no ha dejado de
crecer. Esta fuen-

te de ventaja competitiva es, por
ejemplo, la que mejor explica el
auge o declive de las empresas de
tecnologia, si bien no existe toda-
via suficiente experiencia de cam-
po que permita explicar este efecto
aescala global.

La organizacién del liderazgo
consiste en la distribucién del
liderazgo alo largo de toda la
organizacién. Supone la

ruptura de lo que
podemos lla-

mar una

LA ORGANI-
ZACION DEL
TRABAJO, DEL
PODER Y DEL

SON PRECUR-
SORESDELA

CONOCIMIENTO

ORGANIZACION
DEL LIDERAZGO.
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LA ORGANI-
7ZACION DEL
LIDERAZGO
SUPONE
TAMBIEN UNA
TRANSFOR-
MACION A NIVEL
PERSONAL .

DIMENSIONES BASJCAS
DE LA ORGANIZACION

PERSONAS

PROCESOS

FORMAL

PARA SABER MAS

Direccién por misiones, P Cardona y C. Rey.
Deusto, 2008.

concepcién “artesanal” del lide-
razgo (caracterizada por el modelo
lider-seguidor) para pasar a formar
“comunidades” delideresalolargo
de toda la cadena de mando. Bajo
esta concepcién de organizacidn,
todos los empleados delaempresa
son llamados a ejercer una influen-
cia positiva y coordinada sobre
aquellos miembros de la organiza-
cion conlos que se relacionan.

Esta fuente de competitividad
ha sido explotada, parcialmente,
por las empresas que conocemos
como excelentes. Muchas de estas
empresas han sabido generar lide-
res a distintos niveles de la organi-
zacién, consiguiendollegar ainfluir

de manera

colec-
tiva en las
creencias,
actitudesy
comporta-
mientos de
las perso-
nas que la
integran.
Sin embar-
go, estos
primeros
resulta-
dos, que
consiguen
generar li-
derazgoen
“algunos”
miembros
de la orga-
nizacién,
tan sélo re-
presentan una parte del verdadero
potencial de esta dimension.

Liderazgo

Conocimiento

INFORMAL

LA ERA DEL LIDERAZGO

@_ De las cuatro dimensiones or-
@ ganizativas bésicas, podriamos
decir quela organizacién del traba-
jo, el podery el conocimiento son
una realidad presente en un gran
numero de empresas de nuestros
dias. Esto hace que, especialmente
en sectores altamente competiti-
vosymaduros, estas tres formas de
competitividad ofrezcan un poten-
cial cada vez menor.
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De lo que quizd no somos tan
conscientes, sin embargo, es de
que la organizacién del liderazgo
constituye el inicio de una nueva
transformacién que, en el ambito
social, viene impulsada por lo que
podemos llamar la “sociedad del
liderazgo”: una sociedad donde los
grandes lideres cada vez son menos
ymads efimeros, alavez que seincre-
mentanlas posibilidades delideraz-
go de los ciudadanos “corrientes”.
Estanuevasociedad estd caracteri-
zada por la “democratizacién” del
liderazgo y el creciente desarrollo
delashabilidades, medios y capaci-
dades de comunicacién e influencia
anivel global.

En definitiva, la organizacién
del liderazgo es un nuevo estadio
del proceso evolutivo de las orga-
nizaciones que viene acompafiado
por los nuevos cambios sociales de
lastltimas décadas. Es el comienzo
de un cambio que sigue un patrén
comun, y probablemente de igual
magnitud, al que podemos encon-
trar en la organizacién del trabajo,
del poder o del conocimiento. Sus
fundamentos ya estdn presentes en
la mayoria de las organizaciones,
pero su desarrollo a escala global
estd todavia por suceder. De ahi su
mayor potencial de ventaja com-
petitiva y su atractivo como forma
de otorgar alas organizaciones una
diferenciacién dificil de imitar por
sus competidores.

Ademds, junto a esta capacidad
de diferenciacidn, existe otro fac-
tor que impulsa con gran fuerza el
desarrollo de esta transformacion.
Al igual que el trabajo, el poder o
el conocimiento, el liderazgo es
una capacidad inherente a la pro-
pia persona y su ejercicio permite
encontrar una mayor plenitud y
realizacién. No se trata solamente
deuna evolucién social u organiza-
tiva. La organizacién del liderazgo
supone también una transforma-
cion a nivel personal que libera un
mayor potencial de las capacida-
des humanas y genera una mayor
autorealizacion.
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