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EL LIDERAZGO POST PANDEMIA*

Resumen:

El presente trabajo, se propone analizar y reflexionar sobre si la post pandemia,
esta planteando un nuevo liderazgo. El primer planteo es si la post pandemia,
plantea un nuevo modelo de empresa, y la respuesta es si. Luego esta nueva
empresa necesita, requiere de otro deber ser. El pre fijo Re, se impone. Re
pensar el negocio, re pensar los roles, re pensar los requerimientos internos y
externos. Es una empresa mas sensible, mas consciente, mas despierta, mas
sufriente, mas humana, aunque no quiera. La crisis que planted la pandemia,
tuvo que ver con las personas, independientemente del rol que ocupaban en la
organizacioén, esto no solo es critico, es inspirador de un nuevo liderazgo.

Palabras claves: Liderazgo — Personas — Nuevo — Escenarios — Amor

Abstract:

The present work propose to analyze and reflect on whether the post-pandemic
is proposing a new leadership. The first question es whether the post-pandemic
poses anew business model, and the answer is yes. Then, this new company
need, requires another duty to be. The pre fixed Re, prevails. Rethink the
business, rethink the roles, and rethink the internal and external requirement. It
iS a more sensitive company, more aware, more awake, more suffering, more
human, even if it doesn’t” want to. The crisis posed by the pandemic, had to do
with people, regardeless of the role they held in the organization, this is not only
critical, it is inspiring new leadership.

Keywords: Leadership — Persons — New — Scenarios — Love

1. INTRODUCCION
La post pandemia, esta planteando un nuevo liderazgo? El primer planteo es si
la post pandemia, plantea un nuevo modelo de empresa, y la respuesta es si.
Luego esta nueva empresa necesita, requiere de otro deber ser. El pre fijo Re,
se impone. Re pensar el negocio, re pensar los roles, re pensar los
requerimientos internos y externos. Es una empresa mas sensible, mas
consciente, mas despierta, mas sufriente, mas humana, aunque no quiera. La

! Trabajo elaborado en el marco del Proyecto (Cédigo: 80020190300092UR), titulado: “La formulacion,
implementacién y control de un drea de decisidon de gestion de recursos en las pequefias y medianas
empresas”, dirigido por CP. Adriana C. Amigo
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crisis que plante6 la pandemia, tuvo que ver con las personas,
independientemente del rol que ocupaban en la organizacién, esto no solo es
critico, es inspirador de un nuevo liderazgo.Los nuevos escenarios que platea
la pandemia: la incertidumbre, la adaptabilidad, el compromiso social, los
escenarios de crisis, nos plantean nuevos requerimientos de las personas al
conformar los equipos de trabajo. ¢Qué sera mas importante la actitud o la
aptitud? En cuyo caso ¢Cémo sera la funcién del nuevo lider?. ¢Deberan
cambiar los lideres, o tan solo los seguidores? Nos proponemos, adentrarnos
en este camino investigativo, sobre estas reflexiones, que son nuestros
interrogantes no resueltos, dado que la nueva realidad, nos plantea tan solo el
horizonte del corto plazo, tan desafiante aun en el corto horizonte en el que nos
impone profundos y rapidos cambios. No podemos no estar atentos, es una
oportunidad Unica para re pensar el modelo empresa y para aportar una
propuesta de mejora al desarrollo de capacidades Unicas, irrepetibles, de dificil
imitacion, valoradas por el mercado y de dificil venta. (Amigo, 2017)

2. LA POST PANDEMIA ¢ESTA PLANTEANDO UN NUEVO
LIDERAZGO?

El primer planteo es si la post pandemia, estd planteando otro modelo de
empresa y la respuesta es Si, luego esta nueva empresa esta requiriendo otro
deber ser.

El liderazgo adquiere un rol central en las organizaciones, especialmente en un
contexto de alta imprevisibilidad e incertidumbre como el actual, en el cual no
estan todavia claras las nuevas leyes o normas preponderantes en la llamada
“nueva normalidad”.

Esto implica un enorme desafio en la gestién de los recursos para todo tipo de
empresa, independientemente de su volumen de negocios.

El prefijo Re se impone.

Re pensar el negocio.

Re pensar los roles.

Re pensar los requerimientos internos y externos.

La crisis que planteé la pandemia, tuvo que ver con las personas,
independientemente del rol que ocupan en la organizacion. Esto no es tan solo
critico, sino inspirador de un nuevo liderazgo, un liderazgo en el que el primer
cuestionado quizas deba ser el lider.

Segun los autores Gomez, Balkin, Cardy (2008), el entorno tiene una gran
influencia sobre la gestion de las personas, puesto que se caracteriza por
cambios vinculados a la globalizacion, internacionalizacion e integracion de las
empresas, sumado a la evolucion del trabajo, la diversidad y el exponencial
crecimiento de las tecnologias de la informacién y la comunicacion.

La necesidad de las empresas de adaptarse para competir, de adaptarse para
construir el futuro, de adaptarse para sobrevivir en entornos de crisis, implica
que éstas puedan realizar el ajuste necesario en la gestion de las personas.

He aqui la importancia de las capacidades, las cuales reflejan, segun
Chiavenato (2007), la sinergia entre los recursos con los que cuenta la o
inderganizacion, lo que posibilita su aplicacion en la construccion de una
ventaja competitiva. Las capacidades son conjuntos complejos de habilidades y
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aprendizaje colectivo, el cual asegura la ejecucion de actividades funcionales
mediante procesos organizacionales. La administracion del conocimiento es la
actividad determinante de la organizacion para lograr esa ventaja competitiva.
Pero el analisis quedaria incompleto si no concebimos que una correcta
conjuncién de estos genere capacidades estratégicas, funcionales vy
operacionales.

Para Hamel y Prahalad (1994; 1999), la arquitectura organizacional necesita
proporcionar coherencia en la ubicacidén de recursos y en el desarrollo de una
estructura administrativa adecuada a esa ubicacion a fin de crear una cultura
administrativa dinamica, trabajo en equipo, capacidad de cambio Yy
disponibilidad para compartir recursos que permitan proteger las habilidades
singulares y para pensar el largo plazo.

De alli se desprende que esa correcta “ecualizacion” de recursos da como
resultado una de las principales fuentes de competitividad de las empresas.
Pero los autores, profundizan en un concepto que permite a las organizaciones
trascender y competir por el futuro. La “arquitectura estratégica” podra
construirse si los directores tienen claro cuales son los nuevos beneficios o
funcionalidades que se ofreceran a los clientes en la proxima década, cuéles
son las competencias esenciales que se necesitaran para ofrecer esos
beneficios y sobre cémo habra de modificarse la relacion con los clientes para
gue éstos puedan acceder mas eficazmente a esos beneficios.

En esencia, la “arquitectura estratégica” permite analizar la utilizacién de
nuevas funcionalidades, la adquisiciébn de nuevas competencias o la migracion
de competencias existentes y la reconfiguracion de la relacién con los clientes.
En los tiempos actuales y en la post-pandemia, toma notoria relevancia lo
planteado por los autores en términos de como apalancar los recursos, para lo
cual se describen cinco maneras fundamentales: concentrandolos,
acumulandolos, complementando, conservando o recuperando l0s recursos.

Si entendemos a la gestién de las personas como un proceso, tal como lo
define Chiavenato (2008), se establecen cinco procesos basicos: integrar,
organizar, retener, desarrollar y auditar a las personas, los cuales estan
interrelacionados y son interdependientes.

Entendiendo que el lider en la organizacion hace que las cosas pasen,
deberemos reflexionar sobre como es el estado natural en que las cosas
pasaran en los tiempos post pandemia, teniendo en cuenta que esta es una
organizacion mas sufriente, que ha perdido, que ha cambiado, que ha
aprendido, y que es mas sensible aunque no quiera.

Aqui se desprende un elemento que podria funcionar como catalizador del
cambio y de la adaptabilidad de las organizaciones a una “nueva normalidad”.
Volviendo a uno de los planteos principales del presente articulo, ¢como sera
la funcion del nuevo lider? ¢Debera adaptarse sélo el lider o también sus
seguidores?

En segundo lugar, generar una vision, implica canalizar los esfuerzos de los
seguidores detras de un camino, generando compromiso colectivo.
Posteriormente, resulta crucial trazar un plan de acciéon que ayuda a reducir la
incertidumbre de la poblacion o del equipo de trabajo.
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La comunicacion, adquiere un rol central en brindar informacién que de
tranquilidad, con seriedad y basado en datos empiricos contrastados
cientificamente.

Finalmente, el control y reajuste de las politicas y acciones implementadas
permite verificar el cumplimiento de los objetivos trazados, analizar las causas
de los desvios y tomar las medidas correctivas necesarias.

En suma, el desarrollo de las caracteristicas explicadas para los lideres
estatales resulta igual de importante en el liderazgo de empresas, a quienes la
crisis ha puesto en una situacion de gran stress financiero, comercial,
operacional y humanao.

La post pandemia sera una inmejorable oportunidad de desarrollar nuevas
habilidades. Segun se sostiene en el informe “Resiliencia humana: las
personas y sus necesidades actuales” elaborado por Accenture Research en
base a un estudio basado en una encuesta a mas de 15.600 empleados en 10
paises de 15 sectores econdmicos, los colaboradores en las empresas
trasladaron dos necesidades fundamentales que preceden a todas las demas:
por un lado, un equipo directivo centrado en la compasion y el cuidado de sus
empleados y la confianza en la gestién de la empresa ante el futuro.

En el estudio, los empleados pidieron por permisos para trabajar de una
manera distinta para ser mas productivos y cuidar de la salud mental, asi como
recibir informacién periddica para poder realizar el trabajo y responder con
resiliencia.

En la actualidad, muchas personas se incorporan a una compafiia porque se
identifican con sus valores o propésito. En tiempos de crisis, esos valores y ese
propésito deben destacarse muy profundamente. ¢Por qué? Porque son la
base del sentido de conexién y pertenencia de los empleados, que haran que
se sientan coémodos y hasta felices de realizar la tarea y alcanzar
conjuntamente los resultados

Esto implica que las empresas, continuaran concentrando sus esfuerzos en el
mantenimiento de los recursos que permitan sostener las capacidades
distintivas, no obstante, los lideres deberdn adaptar su gestion de sus
personas a cargo, potenciando actitudes y aptitudes que desarrollen y
optimicen trascendencia de la empresa, tal como lo plantean Hamel y
Prahalad, repensando el futuro.

Lussier y Achua (22013), hablan de la sensibilidad hacia los demas como factor
motivador de las personas, como la capacidad de entender a los miembros del
grupo como individuos, cudles son sus posturas acerca de los temas y como
comunicarse mejor e influir en ellos, teniendo como condicion IE (Inteligencia
Emocional), no poniéndose en primer término, sino con la vocaciéon de servicio
de sumar al accionar de sus seguidores y mejorar su desempeiio y
compromiso, desde la ejemplaridad. (Amigo, 2022)

3. ESE NUEVO LIDERAZGO ¢COMO DEBERA IMPACTAR EN LA
COMPETITIVIDAD INTERNA DE LAS EMPRESAS?

Ese nuevo liderazgo, deberd apuntalar primero la competitividad interna antes
que la externa.
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La empresa no es ya una cartera de productos sino de competencias
esenciales que se apalancan y protegen entre si:
Todos los recursos son importantes, y el lider debera agregar sanidad, a todos,
pues la empresa esta saliendo de una crisis transversal, que no pudo ser
prevista, que modificé la cultura, la estructura, la misién y los objetivos.
Podriamos considerarlo: el lider sanador:

e Sanar del Miedo

e Sanar de la Pérdida

e Sanar de la Desconfianza

e Sanar de las transiciones rapidas transversales e inabordables
Fernandez y Revilla (2008) observan una situacion ambivalente en lo que
refiere especificamente a los recursos humanos, por parte de los lideres. Por
un lado se puede esperar personal motivado y con una fuerte vinculacién con
su empresa, mayor flexibilidad, cercania entre direccion y empleados, mayores
flujos de informacion y més participacion, que posibilitan que los trabajadores
adquieran conocimientos tacitos de la empresa. Por el contrario, a veces
observan de acuerdo a su nivel de operaciones, niveles retributivos inferiores a
los de las grandes empresas al igual que menores posibilidades de promocion
y desarrollo profesional, lo cual dificulta la contratacion de personal cualificado,
tanto técnico como de gestion. En este sentido, a fin de hacer frente a los
desafios y las oportunidades que plantea el entorno, resulta clave para las
empresas, superar estas limitaciones asi como fortalecer y capitalizar aquellos
puntos positivos con que cuentan. Sera fundamental entonces, la gestion de los
recursos adecuadamente a fin de desarrollar capacidades que permitan que la
empresa haga algo mejor que las demas pese a no disponer de ningln recurso
privilegiado (Fernandez y Revilla, 2008). Dicho esto, debe tenerse en cuenta
que cualquier recurso o capacidad no es una fuente de ventaja sostenible
frente a la competencia. Los atributos que se requieren de un recurso para
lograr la sostenibilidad son: wunicidad, inimitabilidad, durabilidad, e
insustituibilidad (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2007).
En este sentido, los recursos humanos pueden considerarse como fuentes de
ventajas competitivas sostenibles claves, especialmente por su cualidad de no
poder imitarse, pues cada individuo es Unico. De ahi su importancia dentro de
la estrategia comercial integrada de la empresa. Su gestién por tanto debe
atravesar a toda la organizacion, y no estancarse en un solo departamento o
area. Los directivos por lo tanto con la ayuda del departamento de Recursos
Humanos deben implantar las estrategias de RRHH que hayan elegido. “Las
competencias individuales generan valor en tanto estén integradas a las
competencias centrales de la empresa” (Gore y Mazzini, 1998, p.5).

4. ESTE NUEVO LIDERAZGO ¢(QUE NUEVOS APORTES DEBERA
REALIZAR?

Sera necesario generar los circulos virtuosos (Amigo, 2012, 2017).
Un circulo, tiene un punto que lo inicia. ¢Quién motiva un circulo
virtuoso?: ¢Un indicador negativo? ¢La necesidad de mejora? ¢lLa
responsabilidad por el crecimiento?(.....) Los circulos virtuosos tienen
ciertas caracteristicas simultaneas: Objetivos orientados al mercado;
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objetivos compartidos, compromiso compartido; red de relaciones
basada no en la estructura jerarquica sino en el nivel de prescindencia
respecto de su implicancia en la estrategia corporativa (Amigo, 2012,
2017, p. 164)

FIGURA 1. LOS CIRCULOS VIRTUOSOS (AMIGO, 2022) (Elaboracion
propia)

1
PERSONAS

2 MISION

3 VALOR

4 TRASCENDENCIA

Wres :ﬁ':\&

Ko

o°
O POR EL PROXMO

1. Personas: El punto central de la organizacién, seran las personas. “Cuando
no sepas por donde empezar, comienza por las personas” (Amigo, 2022) pues
ellas constituyen el origen motor de la competitividad trascendente, basada en
la cartera de competencias Unicas, sin substitutos, de dificil imitacion, valoradas
por el mercado y de dificil venta. (Amigo, 2009,2012, 2013) (requerimiento
interno).

2. Mision: El concepto de personas en el corazén de la empresa, alimentaran la
capacidad de la empresa de dar contenido y sentido a su misién, es decir la
propuesta de valor para quien (requerimiento externo).
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3. Valor: El cumplimiento de la mision, dara contenido y sentido a la propuesta
de valor, basado en el requerimiento identificado, la oferta genuina, la demanda
sensible al beneficio o concepto, la voluntad de pagar por el valor, el precio
equitativo para ambas partes y la continuidad de la gestacion del valor.

4. Trascendencia: el valor desarrollara la demanda selectiva, que generara la
trascendencia de la estrategia y habiendo alcanzado la trascendencia como
consecuencia de lograr la ventaja competitiva sostenible, se pasa al ultimo
circulo virtuoso, para asegurar el préximo escalon del crecimiento.

5. Compromiso por el proximo objetivo: suponiendo que si se alcanzaron y
traspasaron los 4 primeros circulos virtuosos, es ya fundamental fijar, formular,
alcanzar el proximo objetivo.

5. ¢, COMO TRANSCURRIRA EL PROCESO DE CAMBIO DE LA EMPRESA
HACIA EL FUTURO?

El proceso de cambio quizas, ya no sea un proceso traumatico, pues el cambio

ya paso.

El lider debera replantear la discusion en conjunto, sobre qué es el futuro para

la empresa.

Es probable que la empresa haya desarrollado, mas cintura para pensar en el

futuro que en el pasado, que en el presente y que en la transicion, pues hoy el

futuro aparece como un horizonte liberador, que alejara a todos los integrantes

de la empresa, de ese triste recuerdo. de un tiempo en el que todos perdieron y

perdimos.

Debera tomar el aprendizaje para sumarlo a los resultados y aplicar la

metodologia de gestion estratégica, en un caso vivo de interaccion con el

entorno.

FIGURA 2: EL LIDERAZGO POST PANDEMIA:
Una iniciativa GO INTEGRO 2019-2022

En esta encuesta que se hace a los principales ejecutivos europeos, lo primero que se
les pide, es elegir las palabras o conceptos que mejor representan su opinion
respecto de la gestion de personas en la actualidad. EI concepto mas mencionado
fue Employee Experience, lo que pone en relevancia el rol de Recursos Humanos
para potenciar la experiencia de los colaboradores en el trabajo, especialmente en
estos tiempos desafiantes, de distanciamiento fisico e incertidumbre respecto al futuro.
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Elige cinco (5) palabras o conceptos que mejor representen
tu opinién respecto de la gestion de personas en la actualidad:

Employee Experience Flexibilidad

73%
63%

Bienestar Empatia

38%
38%
31%

Multigeneraciones Automatizacion

19%

63%
44%
38%
31%
25%
6%

Propdsito

Colaboracion People Analitycs

Salud & Seguridad

Trabajo Remoto

FIGURA 3. EL LIDERAZGO POST PANDEMIA (FUENTE GO INTEGRO)

56% Escasa contencién del equipo
¢C ual ha sido la mayor 52% Falta de habilidades comunicacionales y escucha
dificultad que has 52% Problemas para manejar contexto de crisis
detectado en los lideres 44% Falla en el manejo de equipos a distancia

al momento de enfrentar 40% Desconocimiento de las necesidades de su equipo
esta crisis? 329% Falta de flexibilidad en entornos cambiantes

24% Dificultad para cumplimiento de metas
Encuesta #HRinfluencers2019

i 20% Dificultad para adaptarse al nuevo escenario
Internal - GOintegro

0% Otras

FIGURA 4. EL LIDERAZGO POST PANDEMIA (FUENTE GO INTEGRO)

64% Confianza y autonomia en el liderazgo de equipos
60% Liderazgo emocional
52% Flexibilidad y adaptacién al cambio

. . 44% Resiliencia
é_QUE com petenCIas

deberia tener un lider
post-pandemia?

44% Transformacién Digital

40% Comunicacién efectiva y escucha activa
28% Gestién de crisis

Encuesta #HRinfluencers2019 28% Generacién de pertenencia en sus equipos
Internal - GOintegro 24% Analisis de entornos complejos
24% Coaching de equipos

20% Liderazgos de equipos multigeneracionales y perennials

4% Otra
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En este sentido, no es casualidad que la confianza y autonomia para liderar
equipos (76%) y el liderazgo emocional (72%) hayan sido nuevamente las
habilidades mas mencionadas por los HR influencers 2019 cuando les
preguntamos sobre las caracteristicas que deberia tener un lider para gestionar
equipos en teletrabajo.

No hay duda que, en el periodo post-pandemia, muchas organizaciones
tendran en el modelo home office una alternativa viable para asegurar un
retorno seguro al trabajo. De hecho, hay organizaciones que ni siquiera
consideran retomar las actividades presenciales en lo que queda del afio,
mientras que otras estan planificando realizar una alternancia entre los equipos
que asisten a la oficina y aquellos que trabajan desde casa, con el objetivo de
evitar aglomeraciones, respetar las normas de distanciamiento fisico y asi
preservar la salud de todos.

FIGURA 5. EL LIDERAZGO POST PANDEMIA (FUENTE GO INTEGRO)

¢Qué caracteristicas 76% Confianza y autonomia en el liderazgo de los equipos
deberia tener un lider 72% Liderazgo emocional
para gestionar equipos 56% Flexibilidad y adaptacién al cambio

52% Resiliencia
28% Transformacion Digital

en teletrabajo?

Encuesta #HRinfluencers2019
Internal - GOintegro 4% Comunicacién efectiva y escucha activa

. METODOLOGIA

. Entrevistas Cualitativas a gerentes de camaras empresariales

. Entrevistas cualitativas a graduados de CE

. Entrevistas cualitativas a empresarios rosarinos

. Investigacion exploratoria descriptiva a 200 PyMEs ciudad de Rosario

AP ON-_O

\l

. CONCLUSIONES

7.1. El nuevo liderazgo

Humano

Preocupado por la salud psiquica y fisica de sus seguidores

Permeable

OGA: debera gestionar con amor

Con sentido de autocritica

Dispuesto a escuchar las criticas de sus seguidores

Con una concepcion de salud global

Reconstruyendo un nuevo sentido de la empresa,

independientemente de su tamafo y de su volumen de negocios

e Asumiendo que la deuda social empresarial, hoy no es un item de la
web, es una politica ineludible.

e Equidad

e Equilibrio vida trabajo

e Generar e inspirar confianza
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e Alianzas de lideres: otros lideres (carta de Bill Gates)

7.2. Delas 3 Adel 2020 a las 3 C del 2022

3A 3C
Aceptacion Cambio
Adaptacion Compromiso x el conocimiento
Aprendizaje Competitividad
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