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  Introducción: post liderazgo 




			 




			En ecología se denomina «sucesión secundaria» al proceso de adaptación que vive un ecosistema luego de que el ambiente donde habita es alterado por eventos, internos o externos, que lo modifican de manera drástica, pero sin eliminarlo del todo. 




			En la última década ha habido una alteración significativa en la adopción de tecnologías, como la inteligencia artificial, el aprendizaje automático, el análisis de datos avanzado, el internet de las cosas, la robótica, la nube, la realidad virtual y el smartphone como aparato prioritario. Estas tecnologías han transformado las operaciones comerciales, la toma de decisiones, las estructuras organizacionales, las competencias laborales y la forma en que las organizaciones interactúan con sus clientes. Los modelos de negocio, y el ecosistema organizacional en general, ya no son lo mismo. 




			El trabajo remoto y la flexibilidad laboral se aceleraron y consolidaron con los eventos del estallido social y la pandemia. Muchas organizaciones adoptaron modelos híbridos y remotos, lo cual generó un cambio en la manera de entender las comunicaciones, la pertenencia a las organizaciones, las formas de coordinación, los procesos de selección, la salud laboral, los ciclos de desempeño. Nuestras experiencias con el tiempo, el espacio, la memoria y las relaciones en la vida cotidiana han cambiado. Trabajar ya no es lo mismo. 




			En términos de metodologías de trabajo, las perspectivas ágiles, como Scrum: que entrega productos de valor en períodos cortos; Sprint: que destaca la simplificación y la aceptación del cambio como una constante de los proyectos; Squad: que usa la retroalimentación constante y pone al centro al cliente en el proceso de desarrollo y otras… Crear valor ya no es lo mismo. 




			La sostenibilidad resume bien la exigencia actual de las organizaciones. No se trata solo de un buen resultado financiero o de agregar calidad de servicio y seguridad al buen clima. Se trata de responder a los nuevos desafíos que impone el cambio climático, a la adaptabilidad productiva a las nuevas tecnologías y a la capacidad de responder a los distintos grupos de interés, como comunidades, accionistas, gobiernos y grupos de presión activos a través de redes sociales. La construcción de una compañía ya no es la misma que antes. 




			En medio de todas estas transformaciones, el avance de una cultura de apertura, inclusión y diversidad ha cambiado el escenario laboral: las nuevas generaciones ingresan con mayor preocupación por el propósito, las nuevas formas de entender el compromiso y la relación entre organización y persona. La legislación pone énfasis en los derechos de los individuos, modifica las reglas de convivencia en el trabajo y reinterpreta lo que entendemos por autoridad. Todo esto, sumado a que luego de la pandemia la salud mental se ha ubicado como tema permanente de la vida organizacional. El respeto y la buena convivencia ya no se expresan de las mismas maneras que ayer. 




			Todos estos fenómenos de transformación ocurren en un contexto líquido, que supone una mayor incertidumbre económica, mayor inestabilidad política local y mundial, mayores crisis institucionales y mayor inseguridad cotidiana. El futuro ya no es lo mismo. 




			Estos cambios tienen un impacto mayor en el nuevo liderazgo: liderazgo híbrido, liderazgo transformacional, liderazgo y crisis, liderazgo y respeto a los derechos fundamentales, liderazgo e innovación disruptiva, liderazgo y engagement, liderazgo y gestión de redes, liderazgo sostenible, liderazgo adaptativo, liderazgo y marca, liderazgo ágil. Los líderes se ven sobredemandados y exigidos a realizar una gestión integral en un entorno complejo para alcanzar resultados sostenibles en escenarios líquidos. Es que liderar ya no es lo mismo. 




			Las investigaciones sociológicas, psicológicas, organizacionales y generacionales muestran que las exigencias del liderazgo pasaron de la gestión de metas a la gestión del sentido, del buen clima al desarrollo personal, de los ciclos de desempeño anuales a los ciclos cortos, de la gestión de las debilidades al desarrollo de las fortalezas, de la conciliación entre trabajo y vida personal al trabajo y la vida como parte de un solo proyecto, del trabajo en equipo a las redes colaborativas, del líder de equipo al líder coach, de la inteligencia emocional a las inteligencias múltiples, del liderazgo de autoridad legítima al liderazgo transformacional. 




			El asunto es que muchos de los líderes actuales fueron formados en el ecosistema anterior y tienen todo el deseo y compromiso de adaptarse, pero necesitan y piden perspectivas y metodologías que los apoyen. Otros líderes son jóvenes nacidos en este entorno laboral, pero necesitan también perspectivas y metodologías que los orienten. Si no generamos esta comunidad para un nuevo liderazgo, terminaremos con organizaciones enfrentadas en grupos generacionales cerrados, con equipos en crisis mayores de confianza, en contextos de estrés disfuncional por incapacidad adaptativa o en crisis de marcas por incomprensión de los nuevos requerimientos de la gestión y las exigencias del entorno. Ya observamos que esto avanza a tranco rápido incluso en los niveles directivos. 




			Post liderazgo es un aporte de orientaciones y metodologías para enfrentar los desafíos del nuevo liderazgo. Está escrito a partir de los trabajos de consultoría llevados a cabo entre 2021 y 2024 y está pensado como herramienta para comprender y actuar en el nuevo ecosistema organizacional. 




			El capítulo I aborda los temas de generación de compromiso como una exigencia, más allá del buen clima; el capítulo II profundiza los desafíos en inteligencia emocional para el líder en tiempos de salud mental; el capítulo III trata sobre liderazgo híbrido; el capítulo IV destaca las habilidades cognitivas para el liderazgo que tanto reclama el Foro Económico Mundial; el capítulo V entra en la creación de dinámicas de equipo; el capítulo VI es un kit de metodologías concretas para entrar en acción; y el capítulo VII pone claridad sobre las expectativas que hoy tiene la alta dirección respecto al liderazgo. 




			Quiero agradecer a mis clientes por compartir sus dolores, necesidades y desafíos en tiempos de transformación. También a mis alumnos de habilidades directivas, comunicación estratégica y comunicaciones internas por los esfuerzos de repensar y adaptarse a los nuevos retos organizacionales. Mis agradecimientos a Penguin Random House, por proponerme una vez más este espacio para compartir los avances en materias de liderazgo. Y en especial a Andrea, mi mujer, socia y crítica principal, que me motiva a destinar tiempo a la reflexión y no solo a la producción, y me impulsa a alcanzar una precisión, fluidez y excelencia que, a mí, de manera individual, me sería imposible. 




			Desde hace años mi propósito profesional es colaborar a construir mejores organizaciones para fortalecer el desarrollo personal, la convivencia social y el desarrollo humano, cuestiones que hoy en día se hacen más urgentes que nunca. 




			 




			La Cordonada, Coyhaique  Enero de 2024 




			

	 


	 	

	 

	 	

			 




  Capítulo I 




			
ENGAGEMENT 
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			Construir engagement 




			 




			Los últimos estudios de Gallup sobre el mundo del trabajo revelan que las empresas que alcanzan niveles de rendimiento superiores son aquellas que tienen sobre un 60% de colaboradores altamente comprometidos con el propósito de la empresa y satisfechos con su trabajo. Los números son explícitos: dichas compañías tienen un 41% menos de ausentismo, un 58% menos de accidentes, un 24% menos de rotación, un 40% menos de fallas de calidad, alcanzan un 10% más de valoraciones positivas por clientes, generan un 28% menos de pérdidas y un 20% más de ventas, tienen un 70% menos de incidentes de seguridad (incidente es un evento que pudo derivar en un accidente pero no se dio en realidad, pero que sí revela comportamientos inseguros) y alcanzan un 21% más de rentabilidad. Relevante, ¿verdad? El compromiso es un factor clave de la efectividad organizacional y quizá el factor determinante a nivel de gestión de personas. 




			Los mismos estudios muestran que solo un 15% de los colaboradores a nivel global se encuentran altamente implicados con sus organizaciones y sus trabajos. El resto oscila entre compromisos medios, bajos y muy bajos. 




			La oportunidad que se impone es identificar y gestionar aquellos factores que permiten contar con personas con altos niveles de involucramiento en el trabajo. A partir de sus estudios de campo y entrevistas, Gallup logra identificar doce afirmaciones que muestran cómo es la experiencia que genera en las personas compromiso o engagement. Aquí se presentan como una guía inicial: 




			 




			1. Sé lo que se espera de mí. 




			2. Tengo el equipo y los materiales para cumplir mi función. 




			3. Tengo la oportunidad de hacer lo que mejor sé hacer en  mi jornada laboral. 




			4. Recibo reconocimiento por el trabajo bien hecho. 




			5. Mi jefe tiene un genuino interés en mí como persona. 




			6. Hay alguien en mi trabajo que estimula mi desarrollo personal y profesional. 




			7. Mis opiniones cuentan. 




			8. La misión de la empresa hace que sienta que mi trabajo y  mi labor son importantes. 




			9. Mis compañeros están comprometidos con hacer un trabajo de calidad. 




			10. Tengo buenas amistades en el trabajo. 




			11. Durante los últimos meses alguien significativo en mi trabajo me ha hablado sobre mi progreso. 




			12. En este año he tenido la oportunidad de crecer y desarrollarme profesionalmente. 




			 




			Sobre los aspectos básicos, aparecen aquí con claridad los asuntos de sentido compartido, relaciones de equipo, desarrollo y crecimiento personal y profesional, aspectos de apreciación y, por supuesto, vínculos con el liderazgo. 




			Como líder, tienes en estos puntos una excelente guía para orientar tu trabajo a la construcción de equipos comprometidos. Ello resultará en un aumento en la efectividad, bienestar, calidad de servicio, seguridad y buen clima de equipo. Y se notará. 
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			El trabajo como espacio de desarrollo 




			 




			Es común escuchar en una conversación sobre gestión de personas que alguien señale que la gente «trabaja por plata», y que eso es lo que la mueve y retiene. Esta frase alumbra una parte del bosque, pero deja en la oscuridad otra importante. La remuneración económica tiene gran importancia, y si se percibe como injusta o inadecuada, genera desafección con el trabajo, pero por sí misma no es capaz de provocar alto compromiso ni un vínculo fuerte con la organización. Para ello son necesarias las relaciones, el sentido y el desarrollo personal y profesional: lo que podemos llamar la remuneración afectiva de las personas. 




			Para reflexionar sobre esta remuneración afectiva podemos recordar la clásica pirámide de necesidades humanas del psicólogo Abraham Maslow. En la base están las básicas, que en lo laboral son la remuneración y las condiciones de trabajo; luego, las relacionales, que en lo que nos ocupa son las relaciones de colaboración y el vínculo con la jefatura; a continuación, las de sentido, que en el trabajo se vinculan con la contribución que se hace en relación al quehacer cotidiano con la misión y propósito organizacional; y, finalmente, las necesidades de trascendencia, ligadas al desarrollo personal y profesional. 
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			Si un colaborador experimenta malas condiciones básicas de trabajo, contraerá un vínculo precario con su empresa: «Me quiero ir. Busco otros horizontes, incluso aunque me ofrezcan la misma remuneración». Estamos en presencia de un nivel de compromiso y satisfacción muy débil. 




			Si la persona tiene resueltas las condiciones básicas pero sus relaciones interpersonales son malas o tiene una mala experiencia de jefatura, estará en esta actitud: «Apenas me aparezca una oportunidad un poco mejor, me voy». Si hemos tenido la desgracia de estar en ambientes tóxicos o con jefaturas que no aportan, sabremos que el compromiso será muy frágil. 




			Si la persona tiene resueltas sus condiciones básicas y de relaciones en el trabajo, pero no siente que su rol sea una real contribución o no experimenta un vínculo de sentido con el propósito organizacional, su actitud será: «Estoy conforme, pero si aparece una mejor oportunidad, me cambio». El vínculo y compromiso será de mediana intensidad. 




			Por último, si se encuentran resueltas las necesidades básicas, relacionales y de propósito y la persona ve su lugar de trabajo como un espacio de desarrollo personal y profesional que le permite proyectarse, tendrá un vínculo robusto con la organización: «No estoy mirando hacia afuera»; «Tendría que aparecer algo muy bueno para que me mueva»; «Tengo perspectivas de desarrollo que me permiten esperar confiado». 




			Las investigaciones realizadas en gestión de talento (Gallup, GPTW) estudian el impacto de esta remuneración afectiva en la disposición de los colaboradores a cambiar de organización. Una persona comprometida con su trabajo, que percibe una buena remuneración afectiva, solo piensa en irse a otra parte si le ofrecen un aumento de sueldo de al menos un veinte por ciento y no busca en su vida cotidiana nuevos horizontes laborales de manera activa. Por el contrario, piensa y sueña sus proyecciones dentro de la organización. El aumento de la remuneración afectiva es más importante aún en las generaciones millennial y Z, que, si están comprometidas y enganchadas con una buena remuneración afectiva, necesitarán ofertas muy superiores para considerar dejar la organización. Estos son datos importantes para la conservación y desarrollo de talentos y para la mantención y crecimiento de equipos sólidos de gran desempeño. Es la parte del bosque que un buen líder debe tener en consideración en el entorno organizacional actual. Podrá construir y mantener equipos altamente comprometidos y será un motor de desarrollo para miembros de la organización, que mantendrán vínculos duraderos más allá de los constantes movimientos en diversos cargos, áreas y responsabilidades. 
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			Esenciales del liderazgo: lo que los 




			colaboradores esperan del líder 




			 




			En el mundo de la moda se habla de los «esenciales»: esas prendas que una persona debe tener sí o sí en su ropero. No se trata de todo lo que es necesario o de lo único que hay que usar, sino de lo básico para vestir bien. Nosotros podemos preguntarnos cuáles son las características esenciales, básicas, del liderazgo en los tiempos actuales, aquellas prácticas o conductas que no pueden estar ausentes, pues si faltan, quitan legitimidad y autoridad a la figura del líder. 




			Una de las características del contexto sociocultural actual es la importancia de la diversidad, la inclusión y la sensibilidad por los derechos de las personas. Estos son valores y tendencias que se presentan también en las organizaciones. A partir de ellos surgen algunos esenciales del liderazgo actual que desarrollaremos a continuación: 




			 




			1. Trato respetuoso 




			2. Valoración de las fortalezas 




			3. Retroalimentación continua 




			4. Comportamiento ético 




			 




			Trato respetuoso 




			 




			Décadas atrás, las personas adecuaban su forma de ser y de pensar al modelo esperado por los grupos dominantes de la sociedad, por su empresa o por su líder. Hoy, la tendencia es inversa, pues las personas esperan que se respete de manera incondicional su género, etnia, forma de pensar y desenvolverse en la cotidianidad. Incluso hasta bien entrado el siglo XX, la cultura y la legislación toleraban que aquel que detentaba el poder ejerciera violencia sobre otros: estaba socialmente aceptado, por ejemplo, la violencia del hombre hacia la mujer, el maltrato a los niños y el abuso en el ámbito laboral. El cambio hasta la situación actual es grande: la ley, la cultura y las personas esperan que el poder proteja los derechos de los más débiles y garantice la expresión de cada individuo. 




			Un esencial del líder es, entonces, no solo ser tolerante ante las diferencias, sino valorar y ser ejemplo de respeto y aprecio por la diversidad. 




			 




			Valoración de las fortalezas 
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