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INTRODUCCIÓN

Gestiona con éxito un 
cambio profesional

Las transiciones a nuevas funciones son momentos sumamente 
difíciles en la vida profesional de un líder. Esta es una afirmación 
atrevida pero cierta, que está respaldada por más de una década 
de estudio y de experiencia profesional. Si consigues avanzar con 
éxito por la curva del aprendizaje, desarrollar las relaciones claves y 
conseguir victorias tempranas, tu dinamismo te impulsará el resto 
del tiempo en tu nueva función. Pero los errores que cometas al 
principio crearán una mala impresión inicial, generando así espi-
rales de feedback negativo que te harán creer que no estás capaci-
tado para el nuevo puesto que te han asignado. Si no controlas ese 
feedback negativo corres el riesgo de acabar en una espiral descen-
dente, de la que te será difícil —incluso imposible— recuperarte.

Escribí Los primeros 90 días, un libro del cual Gestiona con éxito 
un cambio profesional es un compañero esencial y una guía de 
referencia, porque he visto a muchos líderes meterse en proble-
mas innecesarios cuando han empezado a desempeñar una nueva 
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función. Cometen  errores típicos como, por ejemplo, no estudiar 
a fondo la cultura y la política de la nueva organización, llegar con 
«la respuesta», intentar hacer mucho lo antes posible o no ajustar 
las expectativas, y por culpa de ello pagan el precio inevitable del 
descarrilamiento o del bajo rendimiento.

Por eso decidí a crear una estructura y unas herramientas que 
pudieran aplicar los líderes que se encuentran en una transición 
hacia una nueva función. Para ello, busqué qué tenían en común 
las transiciones, y no qué tenían de diferente, y lo resumí en una 
estructura de ocho elementos y en un conjunto de herramientas 
que los líderes de todos los niveles pueden aplicar para acelerar sus 
transiciones y que están resumidos en el cuadro «Estructura de los 
primeros 90 días». 

Estructura de Los primeros 90 días

Para prosperar en una nueva función es necesario dar unos pasos:

1. Acelera tu aprendizaje. El aprendizaje eficiente y efectivo 

es esencial para hacer una transición con éxito. Cuanto 

antes conozcas las dimensiones técnicas, culturales y 

políticas de tu nueva posición o asignación, mejor será tu 

rendimiento en los críticos primeros meses.

2. Adapta la estrategia a la situación. Cada situación 

empresarial exige hacer ajustes importantes en la 

manera de planificar y poner en práctica la transición. 

Para desarrollar tu plan de acción es imprescindible 

que previamente realices un diagnóstico claro de la 

 situación. 

3. Negocia el éxito. Tendrás que averiguar cómo desarro-

llar una relación laboral productiva con tu nuevo jefe (o 

jefes). Esto implica planificar con cuidado una serie de 
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conversaciones fundamentales sobre la situación, las 

expectativas, el estilo de trabajo y los recursos.

4. Consigue la alineación perfecta. Cuando ya conozcas 

a fondo la situación de la empresa, las expectativas de 

tu director y los intereses de los principales implicados, 

podrás definir tu visión y los objetivos centrales. Podrás 

desarrollar tu estrategia para hacer realidad tu visión y 

conseguir tus objetivos.

5. Desarrolla tu equipo. Es bastante probable que no tengas 

que crear tu propio equipo, sino que heredes el de tu pre-

decesor; pero sí que tendrás que evaluarlo y reformarlo 

rápidamente para después organizarlo y orientarlo hacia 

la consecución de tus objetivos.

6. Asegura algunas victorias tempranas. Conseguir algu-

nas victorias tempranas es esencial para ganarte la cre-

dibilidad y generar dinamismo. Las victorias crean unos 

ciclos virtuosos que aprovechan la energía que aportas 

a la organización para crear una sensación de están ocu-

rriendo cosas positivas.

7. Crea alianzas. No podrás conseguir mucho por ti mismo, 

sino que tendrás que crear alianzas que defiendan tus 

iniciativas clave. Esto quiere decir identificar a aquellos 

cuyo apoyo necesitas y desarrollar un plan para subirlos 

a bordo.

8. Mantén tu equilibrio. A lo largo de tu transición vas a tener 

que trabajar duro para mantener tu equilibrio, controlar tu 

energía y conservar tu habilidad de tomar buenas decisio-

nes. Tendrás que ser disciplinado para decidir qué vas a 

hacer y qué no vas a hacer y tendrás que invertir tiempo en 

desarrollar y aprovechar una red adecuada de asesores.
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Los retos de los diferentes tipos de transición

Desde la publicación de Los primeros 90 días, he estado traba-
jando con cientos de líderes que han aplicado los conceptos y las 
herramientas del libro para acelerar sus transiciones. A pesar de 
estar agradecidos por la ayuda, algunos de ellos me han planteado 
cuestiones difíciles, la mayoría de ellas referentes a cómo aplicar 
los principios básicos del libro en los diferentes tipos de transición 
a los que se enfrentaban.

«Me han ascendido de subdirector de marketing a director 
general, y no sé en qué me tengo que centrar».

«Me han cambiado de una función operativa a un puesto 
en el departamento regional de recursos humanos y siento 
como si estuviera atascado en arenas movedizas».

«Me han trasladado a una función de la cadena de sumi-
nistro en Indonesia, y no tengo ni idea de cómo operar en 
esta nueva cultura».

Gestiona con éxito un cambio profesional es mi respuesta a estas 
preguntas. Mientras que en Los primeros 90 días explico los prin-
cipios comunes para hacer una transición exitosa, en este libro 
hablo de los problemas que surgen en cada uno de los tipos de 
transición y de cómo aplicar esos principios a cada situación 
concreta. La estructura general de Los primeros 90 días se puede 
aplicar a cada transición, pero la forma de aplicarla es totalmente 
diferente si te han promocionado a un nivel superior, si te has 
incorporado a una nueva organización o si te han trasladado a 
otro país. Si no conoces las exigencias propias de cada transición 
por la que estás pasando, es muy probable que fracases.

¿Cuáles son los tipos de transición más comunes a los que se 
enfrentan los líderes cuando asumen una nueva función? Después 
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de pensarlo mucho y basándome en mis estudios y en mi experien-
cia, he seleccionado los ocho tipos de transición más comunes. En 
cada capítulo de este libro se trata uno de estos tipos de transición.

1.  El reto de la promoción. Ascender de nivel y saber qué es nece-
sario para prosperar en la nueva posición, incluidos los temas 
del enfoque, la delegación, el desarrollo de las competencias de 
liderazgo y cómo mantener una presencia adecuada.

2. El reto de liderar a antiguos compañeros. Un cambio impor-
tante cuando has sido promocionado es la de tener que 
dirigir a un equipo que incluye a tus antiguos compañeros, 
con los problemas que ello conlleva a la hora de establecer tu 
autoridad o de reorganizar las relaciones existentes.

3. El reto de la diplomacia corporativa. Cuando pasas de una 
posición de autoridad a otra tendrás que influir positiva-
mente en los demás y, por lo tanto, deberás determinar el 
ámbito de la influencia e identificar a las personas clave y 
sus agendas, para desarrollar alianzas de apoyo.

4. El reto de incorporarse a una nueva organización. Incor-
porarse a una nueva organización y lidiar con la necesidad 
de entender y adaptarse a la nueva cultura, desarrollar el 
«entramado» político correcto y ajustar las expectativas con 
tu nuevo jefe, tus compañeros y otras personas importantes.

5. El reto de un traslado internacional. Dirigir a gente que 
pertenece a una cultura desconocida y, al mismo tiempo, 
trasladar a tu familia y crear un nuevo sistema de apoyo.

6. El reto de una transformación. Transformar una organiza-
ción que está en apuros y ver cómo puedes salvarla.

7. El reto de la reestructuración. Heredar una organización 
que niega la necesidad de cambiar y crear una sensación 
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de urgencia antes de que los problemas subyacentes exijan 
emprender una transformación.

8. El reto de la cartera STARS. Liderar una organización 
en las que diferentes partes están en diferentes fases —
start-up, transformación, crecimiento acelerado, reestruc-
turación y éxito sostenido—, y averiguar dónde enfocar tu 
atención y cómo generar impulso.

No se trata en absoluto de una lista definitiva de todos los 
tipos de transición por los que podrías pasar en tu carrera. En 
esta lista no están los problemas de ascender para desempeñar un 
cargo recientemente creado, de cambiar de una función a otra 
o de pasar a ocupar un puesto multifuncional por primera vez. 
Tampoco aparecen algunos de los problemas específicos del cam-
bio organizacional como, por ejemplo, mantener el éxito, integrar 
una adquisición o cerrar una oficina que no funcione.

Al final, he tenido que conciliar las exigencias contrapuestas 
de la integridad y la compacidad. Estos ocho tipos de transicio-
nes son una lista razonablemente detallada de las transiciones más 
difíciles con las que te encontrarás ahora y en el transcurso de tu 
carrera. Hoy en día son prácticamente universales en las carreras 
de liderazgo; su ubiquidad y atemporalidad indican que los líde-
res que eficientemente se enfrenten a ellas serán mucho más exi-
tosos. De hecho, si consigues prosperar en alguno de estos ocho 
tipos de transiciones prosperarás en prácticamente cualquier otro 
tipo de transición.

Cómo utilizar este libro

Gestiona con éxito un cambio profesional ha sido diseñado para 
utilizarlo conjuntamente con Los primeros 90 días, donde se 
presenta una estructura general y las herramientas para reali-
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zar transiciones exitosas. Este libro te ayudará a entender mejor 
cómo aplicar los principios y las herramientas de Los primeros 90 
días en cada tipo de transición específica. Encontrarás consejos 
específicos sobre cómo prosperar cuando hayas sido ascendido, 
cómo liderar a tus antiguos compañeros, cómo incorporarte a 
una nueva organización o cómo enfrentarte a un nuevo tipo de 
situación empresarial.

Si acabas de asumir un nuevo cargo, es probable que varios de 
estos capítulos te resulten útiles. Mis estudios demuestran que los 
líderes que asumen nuevas funciones casi siempre experimentan 
simultáneamente dos o más tipos de transición. Empieza pues 
identificando por qué tipos de transición estás pasando ahora y 
concéntrate primero en esos capítulos. La evaluación del cuadro 
«Diagnostica los retos de tu transición» te ayudará a hacerlo. De 
todas formas, conforme avanzas en tu carrera, llegará un momento 
en el que probablemente tengas que leerlos todos.

Los primeros cinco capítulos —los que versan sobre la pro-
moción, liderar a antiguos compañeros, liderar sin autoridad, la 
incorporación a una nueva empresa y los traslados internaciona-
les— tratan los tipos más comunes de problemas de adaptación 
personal. Estas son situaciones en las que tú, el líder que asume 
una nueva función, tienes que trabajar contigo mismo para pros-
perar. Si te estás enfrentando a un reto de adaptación personal, 
deberás preguntarte: teniendo en cuenta mi historia, mi menta-
lidad y mis capacidades, ¿cuáles son mis prioridades de desarro-
llo? Si me han promocionado, si me he incorporado a una nueva 
empresa, si he cambiado de país o si se da alguna combinación de 
estas situaciones, ¿en qué tengo que cambiar mi forma de actuar? 
¿Qué es lo que tengo que hacer más y qué es lo que tengo que 
hacer menos? ¿Qué competencias tengo que desarrollar? ¿Qué 
ajustes en mi estilo de liderazgo tengo emprender? Estos cinco 
capítulos ofrecen, además de consejos detallados para tratar cada 



8  GESTIONA CON ÉXITO UN CAMBIO PROFESIONAL

uno de los problemas de adaptación personal, unas herramientas 
que podrás aplicar en cada situación específica.

Los últimos tres capítulos del libro tratan distintos tipos de retos 
del cambio organizacional. En este caso, la clave está en descubrir 
cómo adaptar tu manera de enfocar el liderazgo del cambio a cada 
una de las situaciones empresariales que has heredado. En el libro Los 
primeros 90 días desarrollé una estructura denominada «el modelo 
STARS» para ayudar a los líderes que asumen nuevas funciones 
a hacerlo. STARS es el acrónimo en inglés de las cinco situaciones 
empresariales más comunes a las que se enfrentan los líderes: start-up, 
transformación, crecimiento acelerado, reestructuración y éxito sostenido. 
El modelo STARS describe las características y las dificultades de, res-
pectivamente, lanzarse a una aventura o un proyecto, de encarrilar 
una mala situación, de enfrentarse a una rápida expansión, de revita-
lizar una empresa que fue líder pero que ahora tiene serios problemas 
y de mantener el éxito de una empresa de alto rendimiento y quizás 
seguir los pasos de un líder altamente respetado. Los capítulos pre-
sentan unas estrategias específicas para liderar el cambio en tres de 
los escenarios más comunes: la transformación, la reestructuración y 
enfrentarse a una combinación compleja de escenarios STARS.

Diagnostica los retos de tu transición

En la mayoría de los cambios para desarrollar un nuevo cargo 

intervienen al mismo tiempo varios tipos de transición. Cuantos 

más tipos de transiciones ocurran simultáneamente, más impor-

tante será el reto.

¿Cuántos tipos de transiciones de los que se citan a continua-

ción estás experimentando en tu nueva función?

1. Empieza haciendo un círculo en «Sí» o «No» para deter-

minar por qué tipos de transición estás pasando.
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2. Evalúa la dificultad relativa que tiene para ti cada tipo de 

transición que has identificado utilizando una escala que 

va del 1 (muy fácil) al 5 (muy difícil). Por ejemplo, si has 

sido promocionado y te has incorporado a una empresa 

nueva, ¿qué transición está siendo más difícil para ti?

3. Suma los círculos en la tercera columna para calcular una 

cifra aproximada de la magnitud del problema de transi-

ción general.

4. Ahora concéntrate en los capítulos de este libro que 

tratan sobre los tipos de transición por los que estás 

pasando y que encuentras más difíciles.

Tipo de transición

¿Es tu 

caso?

Grado de 

dificultad

1. Ser promocionado a un nivel superior. Sí No 1 2 3 4 5

2. Liderar a tus antiguos compañeros (supo-
niendo que hayas sido promocionado).

Sí No 1 2 3 4 5

3. Cambiar a una nueva función en la que 
tienes que liderar sin autoridad.

Sí No 1 2 3 4 5

4. Incorporarse a una nueva compañía o 
cambiar a un departamento diferente 
dentro de la misma compañía.

Sí No 1 2 3 4 5

5. Traslado geográfico. Sí No 1 2 3 4 5

6. Transformación de una empresa fallida. Sí No 1 2 3 4 5

7. Reestructuración de una organización 
que se enfrenta a serios problemas.

Sí No 1 2 3 4 5

8. Enfrentarse a una combinación compleja 
de situaciones STARS.

Sí No 1 2 3 4 5

Suma las cifras para calcular la magnitud  
general de tu reto de transición.
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Por último, en la conclusión, retrocedo y analizo las implica-
ciones de centrarse en los diferentes tipos de transición para las 
empresas en general. Las transiciones a nuevas funciones se dan 
continuamente en las empresas y, normalmente, el éxito o el fra-
caso de las mismas tienen una repercusión muy importante en el 
rendimiento global de las empresas. Si tenemos en cuenta que los 
estudios demuestran que un soporte adecuado a las transiciones 
puede reducir un 50% el tiempo que los líderes necesitan para 
alcanzar el nivel óptimo de rendimiento en sus nuevas funciones, 
los sistemas organizacionales para acelerar las transiciones en cual-
quier nivel son un elemento esencial de la gestión del riesgo y una 
fuente potencial de ventaja competitiva. Por eso explico cómo las 
empresas han de respaldar a sus líderes y expongo algunos princi-
pios básicos para crear sistemas que aceleren las transiciones en el 
ámbito global de la empresa.

En resumen, este libro trata sobre qué pueden hacer los líde-
res para sobrevivir y prosperar cuando se enfrentan a los tipos de 
transición más habituales en su carrera hacia la cima. Los capítu-
los que siguen se basan en mi trabajo de Los primeros 90 días, pero 
profundizan más en los problemas específicos de cada transición. 
Encontrarás una guía con consejos y herramientas para que sobre-
salgas en tu próximo cambio profesional… y en todos los demás.


