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			Introducción


			La llegada de las nuevas generaciones al mundo laboral ha revolucionado todas las prácticas de management aprendidas por ser insuficientes y anacrónicas.


			Las estructuras organizacionales se encuentran en una instancia de adaptación permanente, debiendo ser auxiliadas por nuevas ideas, procesos y sistemas, que posibiliten explotar el nuevo talento para resultados productivos, saludables y de alto valor social.


			El actual consumidor ha adquirido niveles de información y conectividad como nunca antes en la historia, para lo cual es imprescindible responder con ecosistemas empáticos que privilegien la instantaneidad como valor de contacto e incorporen destrezas en relaciones de cercanía, modificando la vida personal, profesional y social de todos sus colaboradores.


			El mundo se presenta como un ámbito totalmente inestable y sorprendente para cualquier organigrama preestablecido, donde es muy poco probable sentirse totalmente seguro de las actuales competencias. La última pandemia, causada por el COVID-19, lo ha demostrado trágicamente. Esto ha llevado a que los líderes de todo el planeta realicen una profunda e inédita reflexión sobre lo verdaderamente importante para la humanidad, reclamándonos desesperadamente cambios de paradigmas que ponderen la dignidad y el espíritu de las personas por sobre una globalización voraz e inmutable frente al dolor.


			Los nuevos colaboradores dejaron de valorar la experiencia y el renombre para considerar más valioso el trato, la solidaridad, la trascendencia de la tarea, el alineamiento con sus motivaciones reales y la relación de crecimiento que la gerencia forja con ellos.


			Estos procesos implican esgrimir una nueva visión para desarrollar, a través de sus ideales, grandes movimientos en lugar de imponentes imperios corporativos. Discriminar el talento tradicional del inusual requiere de líderes con gran capacidad de conexión empática, pero, a la vez, con una acentuada compasión activa que inspire transformar realidades, innovando en formato de redes e inteligencias colectivas orientadas al bien común.


			Toda persona quiere desarrollarse en su ámbito, personal, familiar, cultural y profesional. Por lo tanto, las empresas deben enfocarse en coordinar las necesidades de la gente con las de la organización. Esto no implica incompatibilidad, más bien todo lo contrario, pues incluye cooperación, complementación, emoción y un liderazgo que priorice el talento junto al saber y el sentir.


			Cada empresa o emprendimiento deberá delinear su propia cultura del talento, para poder explicitar su visión y propósito estratégico constantemente. Es un requisito necesario para desarrollar nuevos líderes que respiren y disfruten de un clima laboral apto para desplegar sus singularidades, buscando el reconocimiento respectivo que convalide sus características únicas.


			Las múltiples inteligencias de una organización deben ser gestionadas de manera creativa, pero con exquisita minuciosidad. Dedicarle tiempo a la gente es la mejor forma que tiene un líder de crear equipos distintivos y de alto rendimiento.


			Para ello, el líder debe exponerse, mostrar vulnerabilidad, falibilidad, tratando a cada uno de manera artesanal. Toda persona tiene su propio tiempo, su proceso, su estilo y esto lo debe aprender observando, entrando y saliendo de cada mirada, en la práctica diaria.


			Este verdadero cambio de época invita a que los líderes del nuevo talento no limiten sus metas a sus logros personales. Buscarán bregar por los sueños de quienes los rodean, destilando sensibilidad y compromiso en cada acto y toma de decisiones. En definitiva, se trata de impactar en el otro con conocimiento, trascendencia, imaginación, razón y humanidad.
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			Capítulo 1


			El desafío de los líderes


			Estadísticamente, la cantidad de trabajos que un hombre desempeñaba a lo largo de toda su vida no excedía la cantidad de cinco. La actual volatilidad del empleo se produce como consecuencia del desarrollo tecnológico y científico y su incidencia directa en el mercado laboral es asombrosamente transformadora.


			Nos referimos que un nativo digital va a mutar de trabajo en promedio hasta quince veces, lo que habla de un escenario tan vertiginoso como lo es el espíritu de estos jóvenes actores. Tales cambios no serán escalonados y no respetarán jerarquías ni años. Es decir que podrán ser gerentes, colaboradores, emprendedores o desocupados, sin que esto los afecte demasiado, porque comprenden la realidad de manera singular y diferente en comparación con las anteriores generaciones.


			Esto significa que la lealtad a la organización, el sentido de pertenencia y una fidelidad irrestricta a las comunidades laborales sean muy débiles. Por el contrario, son personas muy fieles y leales a los principios que esgrimen, a tal punto que pueden renunciar a un cargo porque no les es permitido realizar una actividad de placer un fin de semana completo.


			A los nuevos talentos no les resulta problemático ser contradictorios, ya que pueden decidir emprender un viaje de redescubrimiento a lejanos destinos, pero no quieren perder la cercanía ni la frecuencia con sus seres queridos. Aceptarían ir a escalar el Himalaya, pero no renunciarían a pasar la Navidad con sus padres. Por esto se han ganado el término de glocales (global y locales). Son auténticos nómades del conocimiento y la innovación (knowmad) y hacen valer su peculiar potencial en cualquier ámbito.


			Por otra parte, la compulsión social y digital los hace más adaptativos al cambio, ya que no solamente lo viven, sino que lo producen. Esto hace que la brecha entre las nuevas generaciones y el mundo, tal cual fue concebido hasta ahora, sea brutalmente abismal.


			Dicho escenario lleva a que las organizaciones de hoy y los líderes al frente de la transformación de las relaciones laborales del futuro tengan el memorable desafío de resolver esta disociación cultural intergeneracional, que ni siquiera las instituciones de las sociedades más modernas han podido desentrañar.


			Hablamos de poder liderar a las nuevas inteligencias y, en cierta medida, resolver la relación de poder-autoridad que se produce en todo ámbito y que, necesariamente, debe ser desentramada por una novedosa dinámica empresarial, bajo la modalidad de originales entornos conversacionales-emocionales.


			Es primordial para ello construir un nuevo tipo de autoridad que despierte curiosidad y no sea resistida por los jóvenes. Un liderazgo consensuado y colaborativo que permita expresarse de la mejor manera y explorar nuevas habilidades nunca antes esgrimidas. Talentos ocultos que solamente emergerán mediante el diálogo honesto que resuelvan este conflicto dentro de las organizaciones, convirtiéndose en verdaderos tubos de ensayo, y permitan amplios espacios de aprendizaje continuo.


			Como sostengo en mi anterior libro, El liderazgo sustentable, la necesaria manera de atraer pasión y talento es a través de líderes que no sepan más que los demás, sino que aprendan mejor, reflexionen más y decidan más rápido que el resto. Un liderazgo adaptativo que implemente la cercanía como principio básico de gestión. En definitiva, es un tema de gestión, toque, emoción y autonomía.


			Lograr que las personas generen un impacto real con su tarea implica que se las considere altamente relevantes, haciéndoles comprender que solo van a lograr resultados trascendentes a través de las organizaciones, y no las organizaciones a expensas de sus colaboradores, como otrora.


			En realidad, todo se resume a trabajar para un gran líder y una compañía con un inspirador propósito. Esta fórmula sí atrae talento genuino.


			Volver a la esencia del liderazgo resulta entonces altamente recomendable, y una de las funciones primordiales y naturales de los mejores líderes consiste en detectar el potencial de cada líder y desarrollarlo. Solo lo líderes crean líderes.


			Este axioma se comprueba en que los mejores resultados de reclutamiento, entrenamiento e inspiración siempre surgen de las personas más preponderantes y destacadas en cuanto a valores, comportamiento, energía y resultado; en síntesis, los buenos líderes. Ellos serán los encargados de crear contextos de cooperación, que compatibilicen valores y principios, y convoquen hacia un rendimiento de excelencia sostenible.
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			Capítulo 2


			El nuevo talento


			Detectar talento inusual


			Después de tantos años en el área de formación del liderazgo, he observado en muchas organizaciones una mirada orientada hacia una concepción clásica de los recursos humanos. Lo ven como una herramienta útil y efectiva para el logro de los resultados planificados, en el tiempo requerido y de la manera en que la jefatura lo ha definido.


			Esta práctica tradicional le ha hecho mucho daño a la gente, ha implosionado las estructuras internas, mermando su productividad hasta la inacción total. Dicha mirada considera al ser humano como un elemento más de la gestión, que posibilita el resultado de una labor puntual.


			En estos entornos de trabajos tóxicos no ven a las personas como un universo de riquezas y complejidades, que deban ser tenidas en cuenta a la hora de proponerles una tarea específica, o aunarse a una sinergia organizacional de una meta en conjunto.


			En esta aburrida y desmotivante lógica, día tras día los trabajadores (no considerados colaboradores), reciben órdenes directas y claras de sus jefes para el cumplimiento de un objetivo concreto. Les hacen cumplir estrictamente un horario, sin pretender que realicen ningún tipo de aporte personal en cada gestión.


			Es fácil percibir que en este tipo de ambiente se quiere dejar bien en claro las jerarquías y diferencias entre empleados y jefes.


			Las directivas no son complejas, pero tienen un nulo margen de libertad para llevarlas a cabo, lo que las convierte en eficientemente inocuas.


			Paradójicamente se observa que, a pesar de aplicar estas prácticas nocivas, se exige constantemente compromiso, aporte y motivación, pero no se encuentra sistematizado ningún procedimiento para que esto se logre, lo que vuelve a las tareas mecanizadas, obsoletas y poco desafiantes.


			Tradicionalmente se ha discriminado el talento por cuanta competencia, compromiso y contribución tenga una persona respecto del cumplimiento de metas específicas en una tarea determinada. Esto ha perdido importancia, toda vez que las exigencias corporativas y la diversidad de las personas traccionan nuevas maneras y exigencias a ser lideradas.


			Estas arcaicas estructuras de gestión ven al colaborador como un problema y lo someten muchas veces a estudios y evaluaciones frías y distantes, que dejan de lado su esencia humana.


			Es claro que, por ello, normalmente no existe un programa de entrenamiento basado en las necesidades consensuadas de la gente, ni áreas de desarrollo para líderes que permitan una transformación, crecimiento o adaptación al cambio.


			Por otro lado, también he visitado empresas en donde se respira la valoración, el respeto, la consideración y sobre todo la armonía mezclada con la felicidad. Son organizaciones con la mirada puesta en las personas y en su verdadero desarrollo. Aquí se considera a cada ser humano como un conjunto de inteligencias, conocimientos y aprendizajes dispuestos a crear y desplegar todo su potencial.


			Son modelos donde la gerencia general tiene una mirada compasiva y creativa, donde los líderes no se eligen, sino que surgen y son invitados a expandir su potencial en entornos abiertos y participativos. Entienden que estas personas van a representar fielmente las cualidades de todos los integrantes del grupo e impulsarán nuevos estándares para el crecimiento.


			Son empresas que simplemente recurren a las bases humanas más íntimas de cada uno y comprenden que una gran forma de crear compromiso será interesarse por los sueños de sus colaboradores, contribuyendo al mejoramiento de su calidad de vida en todo su espectro de realidad.


			Buscan explicitar valores para que estos se impregnen en cada toma de decisiones. Aquí la información es accesible y puede ser apropiada en distintos canales dentro del proceso de gestión. No se concentran en el cumplimiento de horarios, sino en el cumplimiento de objetivos. Fomentan encuentros de camaradería que hacen al espíritu de cuerpo y pertenencia, y premian cada logro, destacando la importancia de la tarea encomendada como el de su resultado final.


			Enfocarse en el talento implica una declaración trascendental de la eficacia en una organización. Pero, a la vez, implica autoproclamar la bandera del respeto por la dignidad humana en todo su sentido. Se trata de inspirar confianza aglutinante para desplegar liderazgos ricos, bajo una lógica de respeto e integridad.


			Por ello, debe privilegiarse al máximo los talentos menos evidentes a la hora de gestionar equipos creativos, diversos y productivos.


			A continuación, veremos un cúmulo de habilidades blandas muy pocas veces aprovechadas por los líderes, que denominaremos talento inusual que, de utilizarse, hacen la diferencia.
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			Desde esta perspectiva, no importa la jerarquía gerencial o la clase social del líder, sino de qué manera impacta y deja su huella en la gente a través de la gente. Y para que esto suceda, debe explicarse el porqué de cada decisión a los colaboradores, entendiendo que es su derecho y el mejor camino para lograr compromiso y convicción hacia un alto desempeño.


			En este tipo de esquema, a los líderes no se los evalúa solamente por sus resultados, sino por la forma y procedimientos que despliegan para llegar a ellos. Esta consideración, desnuda la cultura de la organización y sus líderes, y todo lo que derrama a partir de su equipo en toda la organización.


			¿Recurso o talento?


			Es evidente que las prácticas de liderazgo nunca van a morir, muy por el contrario, son cada vez más importantes y se fortalecen pero, a la vez, deben adaptarse al contexto para que tengan real eficacia.


			Sin dudas, estamos ante la presencia de entornos cambiantes y significativos, dinámicos y selectivos, que nos plantean desafíos jamás imaginados en todo lo que se refiere a nuevas maneras de explorar y evidenciar talento.


			Estas inteligencias múltiples y dispersas únicamente pueden ser alineadas e integradas productivamente por aquellos que se preocupen verdaderamente por el bienestar general de quienes los rodean. Hablamos de líderes que comprendan la diversidad como un valor a utilizar en términos de ventaja competitiva. 


			Porque cada ser encierra un tesoro de historias, aprendizajes e ideas nuevas dispuestas a regalarlas a quienes demuestren autoridad y riqueza de alma. Líderes sustentables, que puedan dar una respuesta honesta y trascendente a una de las indagaciones más requeridas del nuevo talento: ¿Para qué hago lo que hago?


			En este aspecto reflexionan que si lo realizado es significativo, tiene un propósito que valoro y crezco, me quedo. Pero doy lo mejor hasta que la presencia de otro desafío me posibilite diseñar un proyecto mucho más trascendente.


			Este es uno de los misterios del nuevo colaborador, y los líderes deben saber que ello no debe ser una traba, sino un verdadero reto para desarrollar aún más sus destrezas.


			En este escenario –aterrador para algunos y desafiante para otros– es prioritario valorar las habilidades específicas e inespecíficas de cada uno, y no solamente la formación académica de todo talento.


			En esa dirección, la Fundación de Bill Gates y Melinda Gates, a través de su socio Innovate + Educate, están llevando a cabo una campaña para el cambio de mentalidad en las organizaciones referido a la selección de talento humano. Se trata de un nuevo programa llamado “Proyecto Nuevas Opciones”, que recomienda y brinda herramientas para que los reclutadores “hagan foco” en las competencias y habilidades del potencial ingresante, por sobre su titulación académica.


			Es harto conocido que Bill Gates, como otras figuras icónicas de las redes sociales, no han tenido una formación universitaria completa.


			El tema no queda aislado de controversia, ya que, por un lado, existen defensores de las habilidades innatas por sobre formaciones académicas, y ya existen empresas que lo practican, con un alto grado de éxito en esta implementación.


			Por otra parte, surgen prédicas de que esto es una gran irresponsabilidad, porque una formación sólida universitaria es prueba cabal de la competencia de un postulante.


			Un dato a tener en cuenta es que recientemente LinkedIn, luego de analizar cientos de miles de propuestas laborales para detectar cuál es la mayor habilidad blanda requerida por las empresas, el resultado fue: la creatividad.


			Creo que una titulación académica es muy importante, pero también lo es la formación en cursos y capacitaciones diversas en el ámbito de la educación no formal, toda vez que sirve para que cada persona vaya descubriendo sus verdaderas potencialidades, que muchas veces un título no devela.


			Cada organización deberá poner en práctica una política de reclutamiento, formación y desarrollo, en la que realmente crea y se identifique con su visión y misión, para lograr resultados sorprendentemente innovadores, coherentes, congruentes y consistente con la visión organizacional.


			Mensajes internos


			Si las organizaciones crean sistemas y procesos para mejorar el aumento en la calidad de la comunicación interna, buena parte de los conflictos serán reducidos al hacer foco en esta insustituible herramienta humana.


			Una buena comunicación puertas adentro alinea el proceso de toma de decisiones de forma prístina y efectiva.


			Para ello, se deben instrumentar indicadores que diagnostiquen el grado de vulnerabilidad y necesidad para el desarrollo de un plan estratégico.


			Un buen punto de partida es dotar a los formadores de líderes (otros líderes, sin dudas) variables prácticas en el manejo de programas de capacitación, para convertir a las nuevas generaciones de management en humildes servidores de la comunicación, orientados al bienestar personal y profesional de los colaboradores a nivel personal y grupal.


			Las áreas de trabajo son casi inagotables: negociación, crisis, discriminación, empatía, autoliderazgo, escucha activa, destrato, compasión, vulnerabilidad, compromiso, sostenibilidad, poder, autoridad, entre otras.


			Uno de los reclamos a la gerencia en los últimos años ha estado dirigido a la no instalación de mediciones que verifiquen el real retorno sobre inversiones en programas de desarrollo para la comunicación organizacional. Esta asignatura pendiente se puede lograr con una jefatura de puertas abiertas, que posea una mirada compasiva y atenta hacia todas aquellas prácticas distractivas no evidentes, que merman a largo plazo tiempo y productividad.


			Interesarse en este aspecto implica un acto de humildad y de valoración por las potencialidades del otro. El saber escuchar es un arte, y realizar acciones para propulsar métodos activos para su consecución consistirá en cuidar los resultados y los beneficios de esas piezas únicas que son las palabras. Mi comunicación va a ser efectiva solo si he logrado conectar con los demás.


			Conversación proviene de convertere, que significa convertirse a través de la interacción honesta, positiva, sincera y abierta con el prójimo. Luego de conversar en ese sentido, me he convertido en una nueva y mejor persona.


			Para estar mejor preparado hacia estos momentos mágicos, los líderes deberán ejercer permanentemente soliloquios constructivos y meditados, que serán de gran utilidad para cuando tengan que intervenir ante las demandas de sus colaboradores, pares y superiores.


			La comunicación proviene desde lo más antiguo y remoto de la historia de la humanidad como el único nexo capaz de lograr un acercamiento de inteligencias y emociones a la vez.


			La comunicación requiere precisión, para lograr transmitir lo que quiero decir y no otra cosa. El mensaje debe pulirse hasta el extremo, no debe nunca apartarse en ninguna situación o circunstancia. Nunca dar nada por sentado o sabido, otorgando a cada instante de interacción el valor que amerita y donde podré encontrar verdaderas perlas de sabiduría existencial.


			Siguiendo el tenor de la descripción de esta habilidad, en gestión ejecutiva sustentable deben realizarse toda una serie de decisiones trascendentes y específicas que requieren un mensaje claro, de forma contundente y sin ambigüedades.


			Unos aspectos relevantes son las preguntas cerradas, que brindan una única respuesta y generalmente no permiten discurrir sobre otros aspectos circundantes del mensaje. Decimos que son cerradas cuando comienzan con: quién, cuándo y dónde.


			Por otra parte, las indagaciones abiertas nos posibilitan ingresar a temáticas más abarcativas y conexas con el tema a tratar, que enriquecen la conversación y cumplen plenamente con su misión trascendente de convertirse a través del otro. Estas comienzan con: qué, cómo y por qué.


			Estos procesos, tan necesarios para el nuevo talento, no dejan de ser culturales porque exponen su importancia y complejidad. Hablamos de seres humanos comunicándose, donde la persona no es ya el eje central, sino su relación con el otro y la trascendencia transformadora que esto produce en ella. Así, la empresa debe ocupar su rol de instrumento para el cambio social, generando las áreas de libertad necesarias para la producción de comunicaciones significativas.
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			Capítulo 3 


			Impronta generacional


			
Los millennials



			Esta generación tan particular, nacida entre 1983 y 1995, ya se encuentra imbuida de manera total en el ámbito organizacional. Se caracterizan por ser impredecibles, multisintomáticos, versátiles, hiperconectados, con gran volatilidad laboral, no consumen programas televisivos en forma tradicional, compulsivos fotógrafos, amantes de las redes sociales, lectores de libros inusuales, volubles y pretenciosos a la hora de elegir un trabajo.


			El 98% utiliza dispositivos móviles, el 75% maneja consolas de videojuegos, el 60% no tiene como meta personal el matrimonio y adoran la independencia a la hora de tener una pareja, privilegian el autoempleo y la estabilidad laboral para ellos no es un valor a tener en cuenta en su desarrollo profesional.
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