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De sobrevivir a prosperar: liderazgo directivo en organizaciones inteligentes
de la era pospandemia

From surviving to thriving: management leadership in smart organizations in
the post-pandemic era
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es describir el liderazgo directivo
emergente en organizaciones inteligentes para la era pospandemia. Con
enfoque descriptivo, se analizaron fuentes de informacion disponibles
en Google Scholar, seleccionadas segtin los criterios del protocolo de
investigacion, complementadas con la hermenéutica-dialéctica de autores
con base en su experiencia académica-profesional. El lider directivo
debe poseer habilidades técnicas y sociales, asi como competencias
para dominar relaciones y vinculos, combinando influencia, objetivos y
procesos desde una perspectiva social que denota su maestria personal.
Adopta un estilo de liderazgo participativo, resiliente, estimulador
y sistémico para construir un estilo de direcciéon que reconoce que
sus colaboradores son seres biopsicosociales, sensibles y con nuevas
necesidades que demandan sentido y propésito. Como estrategia de
gestion del talento humano, utiliza el salario emocional, destinada a
fomentar el bienestar psicosocial, atraer y retener talentos, mejorar la
calidad de vida y convertir a los miembros del equipo en socios de la
organizacion, comprometidos con la generacion de beneficios redituables
que seran compartidos. Esto promueve la creacién de conocimiento
productivo para favorecer el cambio y la adaptabilidad en condiciones de
incertidumbre, como fuente de aprendizaje organizacional que constituye

una ventaja competitiva sostenible para organizaciones inteligentes.

Palabras clave: liderazgo pospandemia, salario emocional, ventaja

competitiva, gestion del talento humano, aprendizaje organizacional.
Clasificacion JEL: M12, M51, M54
Recibido: 03-09-2024 Revisado: 05-11-2024

Editor: Carlos Alberto Gémez Cano

'niversidad de Carabobo. Valencia, Venezuela.

“Universidad de Carabobo. Maracay, Venezuela.

<, Dayana Esther Querales-Ampueda?
D, Adrian José Salas-Hernandez? @ 04

[, Mariela Concepcién Araque-

ABSTRACT

The objective of this research is to describe emerging managerial
leadership in learning organizations for the post-pandemic era. With a
descriptive approach, sources of information available in Google Scholar
were analyzed, selected according to the criteria of the research protocol,
complemented with the hermeneutics-dialectics of authors based on their
academic-professional experience. The managerial leader must possess
technical and social skills, as well as competencies to master relationships
and links by combining influence, objectives and processes from a social
perspective that denotes his personal mastery. Adopt a participatory,
resilient, stimulating and systemic leadership style to build a management
style that recognizes that its collaborators are biopsychosocial, sensitive
beings with new needs that demand meaning and purpose. As a human
talent management strategy, it uses emotional salary aimed at promoting
psychosocial well-being, attracting and retaining talent, improving quality
of life and converting team members into partners of the organization,
committed to generating profitable benefits that They will be shared. This
promotes the creation of productive knowledge to promote change and
adaptability in conditions of uncertainty, as a source of organizational
learning that constitutes a sustainable competitive advantage for

intelligent organizations.
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INTRODUCCION

La pandemia por COVID-19 represent6 un punto de inflexién estratégica que obligé a las organizaciones a enfrentar
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cambios sin una direccion clara (Li et al, 2021). La nueva realidad impuso la transformacién del know-how,
desencadenando la disrupcion de reingenieria organizacional mas creativa del siglo XXI (Beilstein et al,, 2021;
Guerras y Navas, 2022; Pekolj, 2023).

En este contexto, el talento humano ha adquirido una preponderancia crucial para las organizaciones que buscan
no solo sobrevivir, sino también trascender hacia la competitividad. Sin embargo, los colaboradores hoy en dia son
mas sensibles, exigentes y demandantes de elementos satisfactores, por lo que los lideres directivos deben prestar
especial atencién a estas motivaciones, promoviendo ambientes de trabajo que generen experiencias cognitivas
(logros), afectivas (estados de &nimo positivos) y sensoriales (placer), destinadas a contrarrestar los efectos adversos
como la inequidad y la desigualdad (Sanchez-Vasquez y Sanchez-Ordoiiez, 2019). Al mismo tiempo, es preciso que
estos escenarios fomenten el desarrollo de las capacidades humanas, transformando la necesidad de trabajar en un
deseo intrinseco (Saleem et al., 2021).

En la era pospandemia, el lider directivo debe poseer habilidades personales y sociales para autorregular sus
emociones y comprender las de sus seguidores. Estas competencias le permiten, junto con las habilidades técnicas,
manejar los vinculos de forma efectiva y alinear los procesos de trabajo con los objetivos organizacionales. La
personalidad del lider se refleja en comportamientos estimuladores que dependen de su capacidad de aproximacién
a la esencia humana de sus seguidores, actuando como agente mediador para intervenir en los estados psicosociales
como atisbo para promover la estabilidad, la alineacién, la integracién y la colaboracién.

Convencido de que el talento humano es la mayor fuente de ventaja competitiva, el lider adopta un estilo de
gestién que combina herramientas para mejorar el desempefio organizacional. Ademds, debe fomentar practicas
estratégicas para promover ambientes de trabajo seguros y saludables, que faciliten la atraccién y retencién
de talento y bienestar emocional, como elementos fundamentales para la creacién de conocimiento productivo
necesario para aprender, cambiar y prosperar.

A tenor de lo anterior, el objetivo de esta investigacién fue describir el liderazgo directivo emergente en
organizaciones inteligentes para la era pospandemia, recurriendo al analisis de fuentes de informacién disponibles
en Google Scholar y la hermenéutica-dialéctica de los autores, con base en su experiencia académicay profesional. E1
proceso serealiz6 en vistas a establecer argumentaciones plausibles que respondan a los siguientes cuestionamientos:

(Cuales son las habilidades y competencias del lider directivo en la era pospandemia?

(Cuadl es el estilo de liderazgo directivo emergente en la era pospandemia?

(Cuadl es el enfoque de gestion del talento humano que adopta el liderazgo directivo pospandemia?

(Cuadl es la estrategia de gestion del talento humano que permite crear una ventaja competitiva sostenible?
(En qué consiste la ventaja competitiva sostenible de una organizacion inteligente?

Después de esta introduccién, a continuacién, se expone el fundamento teérico que atribuye legitimidad
epistemolégica al objeto de estudio; seguidamente se establecen las precisiones metodoldgicas, se construye la
estructura del conocimiento subyacente y, finalmente, se declaran las conclusiones.

FUNDAMENTO TEORICO
Lider y liderazgo directivo

Un lider directivo, como ocupa una posicién de autoridad en la organizacién, utiliza su poder de influencia,
capacidad y conocimiento para dirigir al equipo de trabajo hacia el logro de los objetivos, segiin Landeo-Quispe
et al. (2022) y Calis & Biiyiikakinc1 (2019). E1 comportamiento del lider directivo se interrelaciona con diversas
variables del comportamiento organizacional, como la cultura, el cambio, el clima, la satisfaccién, la motivacién y el
compromiso (Alegre et al.,, 2021; Mutmainnah et al., 2022; Santiago-Torner, 2024).

El liderazgo directivo se define como el proceso mediante el cual el lider influye, guia y dirige al equipo hacia
la consecucion de las metas de la organizacion (Saleem et al, 2020). La direccién, como funcién sustantiva, y
la influencia, como proceso social, determinan la eficacia del liderazgo. Es decir, la fuerza con la que el lider se
interrelaciona y conecta con sus colaboradores para alcanzar los resultados esperados (Landeo-Quispe et al., 2022).

Las teorias pioneras del liderazgo hacen escaso énfasis en los seguidores, centrdandose en la supremacia de la

persona que ostenta el poder atribuido por la organizacién y que destaca por atributos innatos de personalidad,
sociales e intelectuales que le permiten orientar al grupo hacia la direccion deseada (Benmira & Agboola, 2021).
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Con el tiempo, surge un enfoque social que reconoce que la relacién ‘lider-seguidor” impacta positivamente en la
organizacién, en la medida en que la influencia del lider esté mediada por elementos motivacionales que satisfagan
las necesidades de los seguidores (Tran et al.,, 2020).

El liderazgo directivo implica establecer una visién que dé sentido y propésito a las dindmicas organizacionales
(Molina-Vicufia, 2023). Este enfoque requiere influir en los miembros del equipo para mantener el funcionamiento
adecuado de la organizacién; por ello, el lider directivo adopta patrones de comportamiento que definen su
personalidad y estilo de liderazgo (Geraldo et al,, 2020; Saleem et al., 2020).

Considerando la complejidad e incertidumbre de la era pospandemia, influenciada por variables dificiles de
describir, explicary prever (Riquelme-Castafieda et al., 2020), las organizaciones implementan cambios sistematicos
para superar los obstidculos que atentan contra su perdurabilidad y sostenibilidad. Es por ello que el estilo de
liderazgo directivo juega un papel estelar en la construccién de las capacidades organizativas, especialmente en
términos de la integracion de los procesos con las personas y los objetivos (Geraldo et al., 2020). Siguiendo esta
perspectiva, la presente investigacién teoriza cuatro estilos de liderazgo directivo, considerados representativos
para esculpir el estilo de liderazgo idéneo en la era de ‘nueva normalidad’, permitiendo a las organizaciones pasar
de la supervivencia a la prosperidad:

a) Liderazgo democratico.

b) Liderazgo carismatico.

¢) Liderazgo transaccional.

d) Liderazgo transformacional.

Estilos de liderazgo directivo
Liderazgo democrdtico

El liderazgo democratico fomenta la implicacién, alentando la expresién de ideas para generar soluciones
creativas derivadas del consenso como mecanismo de participacién. Facilita la comunicacién organizacional para
que el equipo acceda a la informacién necesaria para involucrarse en los procesos decisorios, alentando asi el
entusiasmo, la autoconfianza, el empoderamiento y el compromiso (Hilton et al., 2021; Nedelko & Potocan, 2021).

Liderazgo carismdtico

Elliderazgo carismatico es enérgicamente inspirador y recurre a la motivacién como factor clave para promover
un desempeiio eficiente. Tiene un enfoque altruista que se apoya en las habilidades sociales y en la retérica
ideacional para conquistar el compromiso individual, lograr el convencimiento colectivo y afianzar el sentido de
pertenencia respecto de una visién clara sobre un futuro promisorio (Meslec et al.,, 2020). El lider carismatico es,
esencialmente, empdtico al gestionar las necesidades de sus colaboradores para transformarlas en capacidades de
dominio de la personalidad (Ozgenel, 2020).

Liderazgo transaccional

El lider transaccional se centra en el cumplimiento de objetivos mediante un intercambio econémico, politico
y psicoldgico de recompensas (elogios) y castigos (sanciones) segun el desempefio, alineados con los estandares y
expectativas organizacionales (Donkor et al., 2022). El lider transaccional no estd interesado en el desarrollo personal
de su equipo; su operatividad se enfoca en mantener la estabilidad organizacional, monitoreando el desempefio en
funcién de las pautas establecidas, ajustando las distorsiones antes de que se conviertan en situaciones graves.
Sin embargo, sus habilidades sociales son limitadas, lo que le impide manejar contextos cambiantes y gestionar
informacion cualitativa proveniente del ambiente laboral (Tran et al., 2020).

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional inspira y motiva para generar cambios conductuales relevantes en
los miembros de su equipo. Es admirado por su optimismo, autoconfianza y capacidad para cambiar
el estado actual, desafiando la realidad y promoviendo el desarrollo integral de sus colaboradores,
como estrategia para liderar el cambio y la innovaciéon (Manu, 2022; Geraldo et al, 2020).
Auspiciado por sélidas convicciones y poder inspirador, el lider transformacional orienta al equipo hacia las
metas colectivas sobre la base de una visién clara del futuro, instaurando condiciones agiles de adaptabilidad
y de aprendizaje continuo en el presente para transitar en direccién hacia la competitividad, sincronizando al
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equipo, generando colaboracion y potenciando capacidades dindmicas (Barrios-Hernandez et al., 2020; Riquelme-
Castafieda et al.,, 2020).

Habilidades directivas del liderazgo organizacional

Las habilidades directivas permiten al lider gestionar recursosy objetivos, articulandolos con procesos y personas
para lograr el desempefio esperado. Segin Alegria-Zebadta et al. (2023) y Paredes-Zempual et al. (2021), una
habilidad directiva es la capacidad gerencial adquirida por aprendizaje para obtener los resultados pronosticados
con certeza y eficiencia, minimizando la inversién de recursos y tiempo.

En este sentido, Gil-Diaz et al. (2022) enuncian dos habilidades directivas necesarias para los lideres de la era
pospandemia:

a) Habilidades técnicas, basadas en competencias especializadas en un drea de conocimiento necesarias
para pensar, actuar e intervenir situaciones del contexto organizacional.

b) Habilidades sociales, indispensables para construir relaciones interpersonales saludablesy equilibradas
basadas en el entendimiento empético, la cohesién y la sinergia.

Las habilidades técnicas se enfocan en la sistematizacién y la programacién de métodos aplicados a las rutinas
laborales, atribuyendo propésito al trabajo (Molina-Vicufia, 2023). En cambio, las habilidades sociales se centran en

la habilidad humana para dar significado al trabajo mediante la interaccién efectiva entre procesos y colaboradores
(Feigenbaum, 2022).

En los nuevos tiempos, los lideres directivos necesitan tener capacidades para afrontar los desafios impuestos
por la realidad y que se convierten en puntos de inflexién estratégica. Fsta dindmica requiere poner en vigor
conocimientos (leyes, principios, métodos, conceptos), un adecuado sistema formal (estructura, organizacion,

comunicacién) y colaboradores implicados (experiencias, emociones positivas, creencias, valores) (Bravo et al,
2023; Diaz et al., 2021).

Las habilidades del lider, entonces, le permiten comprender el comportamiento organizacional, transformar
favorablemente las condiciones internas, construir conocimiento y aprender en equipo para anticipar las tendencias
del entorno. Esto supone desafiar las imprevisiones, gestionar el cambio y construir factores criticos de éxito que
constituyan una ventaja competitiva.

Organizacion inteligente

Una organizacién inteligente tiene la capacidad de crear para progresar, en lugar de solo adaptarse para sobrevivir.
Crear es posible gracias al conocimiento que ha construido y que, de forma permanente, aprende a generar para
seguir aprendiendo (Navarrete & Sanchez, 2022). A diferencia de una organizacion convencional, utiliza el conocimiento
para mejorar continuamente, comprenderse a si misma y entender el entorno con el fin de avanzar estratégicamente hacia su
prosperidad, incluso en contextos de incertidumbre. De esta manera, la informacién, el conocimientoy el capital relacional
se convierten en caracteristicas distintivas de una organizacién inteligente que, en la era pospandemia, adapta su
sistema para desarrollar resiliencia, flexibilidad, robustez y autorregulacién como mecanismo de perdurabilidad.

Liderazgo directivo en organizaciones inteligentes de la era pospandemia: una perspectiva estratégica

En la época pospandemia, las organizaciones requieren mas que nunca un liderazgo directivo con habilidades
que articulen procesos y objetivos mediante una influencia inspiradora, motivacional y generadora de bienestar
entre los colaboradores. Los fundamentos estratégicos de la organizacion (mision, vision, valores) deben trascender
del estado de declaracién filoséfica para convertirse en el rumbo que da sentido y propésito a las rutinas laborales.

El liderazgo directivo representa el estilo de gestién mediante el cual el lider, con la responsabilidad primordial
de alcanzar resultados previsibles, construye una plataforma integradora de procesos a partir del concurso del
talento humano que dirige. Estratégicamente, los colaboradores constituyen el cimiento desde el cual emergen las
oportunidades para consolidar un buen desempefio organizacional y, en consecuencia, progresar competitivamente.

Ante los puntos de inflexién estratégica, el lider directivo reconoce que el cambio organizacional es inevitable.
No obstante, las respuestas a preguntas como jHacia dénde queremos ir? deben mantenerse alineadas con la visién
de la organizacién; ; Cémo vamos a llegar? impone al lider directivo diseflar e implementar estrategias que, junto
con la visién, aborden situaciones complejas y guien el cambio utilizando el conocimiento productivo derivado del
aprendizaje organizacional.
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La gestion del talento humano constituye el fundamento estratégico de la organizacién inteligente; la adquisicién,
el desarrollo y la transferencia del conocimiento organizacional facilitan la creacién de innovaciones que, basadas
en la sabiduria colectiva, fortalecen la posicion competitiva. Segiin Barrios-Hernandez et al. (2020), el liderazgo
directivo debe fomentar el desarrollo de las capacidades humanas para potenciar el rendimiento y fortalecer el
aprendizaje organizacional.

Considerando que una organizacién inteligente aprende a cambiar, transformarse, adaptarse y progresar, sus
miembros también atraviesan estos mismos procesos. De hecho, experimentan emociones que, en respuesta a
las turbulencias del entorno, influyen en su estado psicosocial. Por tanto, la creacién de una ventaja competitiva
sostenible requiere, en primer lugar, un liderazgo directivo que contribuya a mitigar las tensiones del bienestar
personal, seguido por el despliegue de capacidades necesarias para enfrentar circunstancias.

METODOLOGIA

Esta investigacién, de alcance descriptivo, se desarrolla a partir de la revisién y el anélisis racional de fuentes
documentales, siguiendo la estrategia metodolégica propuesta por Martinez-Corona et al. (2023).

Se utiliza el motor de acceso abierto Google Scholar como fuente de busqueda de informacién, a partir de
palabras clave y conceptos relacionados. El protocolo de busqueda se sustenta en los siguientes criterios de
inclusion: a) articulos publicados en revistas indexadas en acceso abierto en inglés o espaiiol, o b) libros derivados
de investigaciones publicadas por editoriales universitarias de acceso abierto, y ¢) producciones intelectuales
publicadas entre 2019 y 2024, ambos inclusive.

Se excluyen investigaciones conducentes a grados académicos y ponencias en actividades de divulgaciéon
cientifica como congresos, seminarios y simposios. En cuanto al registro documental, los autores han desarrollado
un instrumento para organizar, sistematizar, categorizar e interpretar, siguiendo la hermenéutica-dialéctica de
Martinez (2002), con base en la experiencia académica-profesional de los autores, cuya articulacion conduce a la
construccién epistemolégica de la estructura que propone la redefinicién del liderazgo directivo en organizaciones
inteligentes de la era pospandemia.

RESULTADOS Y DISCUSION
Habilidades del lider directivo en la era pospandemia

Tras la crisis humanitaria ocasionada por la pandemia por COVID-19, la evidencia cientifica mas reciente revela
que los rasgos personales, el carisma y la formacién extraordinaria no son los tinicos determinantes de la eficacia
del liderazgo directivo. El punto de inflexién estratégica ha revertido la vetusta concepcién de la relacién ‘lider-
seguidor’ basada en esquemas transaccionales, que reconocen el desempeiio de los colaboradores de acuerdo con el
progreso medido con indicadores que la organizacién valora como la tinica fuente de productividad y rendimiento
(Torner, 2020).

Es claro que las habilidades técnicas del lider directivo le proporcionan el saber hacer necesario, permitiéndole
entender el entorno, adquirir un profundo conocimiento de los procesos a su cargo y dominar los vinculos (Masenya,
2022). Esto contribuye con la determinacion del direccionamiento estratégico mediante el cual pretende conducir a
la organizacién hacia la posicién deseada. Ciertamente, en condiciones de creciente incertidumbre, las habilidades
cognitivas permiten interpretar los hechos, atribuirles significado y establecer los cursos de accién mas asertivos
para afrontarlos (Ramirez-Garcia et al., 2019).

No obstante, la especializacién formativa resulta insuficiente para impulsar el involucramiento y la implicacién
de los colaboradores; las cogniciones del lider requieren complementarse con habilidades sociales capaces de
fomentar entornos de trabajo seguros y saludables donde el talento humano encuentre significado y propésito
a su estancia en la organizacién. Actualmente, los colaboradores valoran, de manera significativa, beneficios no
econdémicos que les permitan experimentar emociones positivas, derivadas de un ambiente laboral que promueve el
desarrollo personal, el equilibrio entre el trabajo y la vida social, asi como el bienestar psicosocial.

Sentirse satisfecho con el trabajo genera conductas y comportamientos que aumentan la productividad,
incrementan el nivel de implicacién y satisfacen la autorrealizacién personal, resultando una experiencia de felicidad
en el trabajo (Salvador-Moreno et al, 2021; Inayat & Jahanzeb Khan, 2021). En este sentido, el lider directivo, en
su rol interventor de la esfera vital de los miembros de su equipo, se propone conocer los miedos, motivaciones,
necesidades y expectativas de las personas.
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Comprender las presunciones subyacentes de los colaboradores es un atisbo de humanizacién de las relaciones
laborales, promueve vinculos cercanos proclives a identificar los puntos fuertes y débiles para gestionarlos en
beneficio de la organizacién. Es una labor compleja y sensible, cuya intervencién implica mitigar los efectos de
circunstancias externas que escapan del control del lider directivo, para transformar los modelos mentales que
impiden adquirir maestria personal y construir aprendizaje colectivo, capaz de convertir la adversidad en fuente de
conocimiento para el crecimiento sostenido.

Por tanto, la eficacia del lider directivo estd mediada por la gestién de elementos que influyen en el ambiente
laboral, cuyas implicancias se traducen en el mejoramiento de las condiciones que generan satisfaccién y posibilitan
la creaciéon de conocimiento para el aprendizaje colectivo. Para este fin, segin Lolito (2022), el lider directivo
necesita:

a) Una aptitud personal, entendida como la capacidad de gestionar de manera positiva su propia carga
emocional para actuar con madurez, autocontrol y resiliencia.

b) Una aptitud social que implica equilibrio emocional para dominar el escenario organizacional,
estableciendo relaciones interpersonales saludables basadas en comunicacién efectiva como herramienta de
entendimiento, de influencia, de persuasién y de gestién del conflicto.

La aptitud personal y la aptitud social constituyen lo que Goleman (1999) denominé inteligencia emocional,
definida como la capacidad adquirida por el lider directivo para conocerse a si mismo, autorregularse, motivarse,
enfrentar la adversidad, entender a su equipo y comprender los patrones dominantes del entorno. Segiin Rincén
(2021), la aptitud personal implica la autoevaluacion para identificar alcances y limites personales, gestionar la
emocionalidad y dirigir las acciones con autocontrol hacia un sentido claro.

En tanto que la aptitud social, sefialan Quinde-Lituma y Alava-Atiencie (2024), es la sucesiéon del dominio
personal, constituye la competencia para establecer relaciones empéticas y resilientes con el equipo de trabajo, a
partir de la cercania que el lider ha establecido para diagnosticar y canalizar, desde una dimensién humanizadora,
las necesidades, expectativas, fortalezas y debilidades de su gente. Provisto de un adecuado equilibrio intrapersonal,
el lider utiliza su influencia para contribuir con la formacién de personas autorreguladas capaces de afrontar
situaciones adversas, actuando como coach organizacional que aprovecha los vinculos para lograr equilibrio
emocional con resonancia interpersonal, favoreciendo la colaboracién, la comunicacién, la solidaridad y la visién
compartida.

De este modo, el lider directivo en la era pospandemia comprende que la esencia de su rol descansa en su propio
sery no solo en el poder atribuido por la estructura de la organizacion (Verenzuela-Barroeta et al., 2023). Combinar
la pericia técnica con habilidades sociales posibilita la construccién de relaciones saludables capaces de enfrentar
la adversidad, mancomunadamente, con entereza y asertividad.

Competencias del lider directivo en la era pospandemia

En la época actual, descrita como una era de ‘nueva normalidad’, las organizaciones necesitan atraer y retener
talento para marcar una diferenciacién estratégica respecto de sus competidores, muchos de los cuales atin
consideran a sus colaboradores como un recurso y no como capital relacional. No obstante, tras la pandemia por
COVID-19, las personas talentosas son escasas y su compromiso con la organizacién tiende a ser cortoplacista.

Para lograr que los colaboradores se sientan parte de la organizacién, es necesario entregarles mucho mas que
salario econémico; pues la fuerza laboral, especialmente el segmento generacional millenials, exige que el trabajo
tenga sentido y propésito, les brinde oportunidades de desarrollo laboral y beneficios que les provean bienestar
emocional (Beilstein et al, 2021; Farhan, 2021). En tal sentido, los recursos organizacionales de naturaleza
econémica ya no son los tinicos factores determinantes de la fidelizacién del talento humano; por tanto, no aseguran,
por si solos, la perdurabilidad y competitividad organizacional.

El lider, al haber desarrollado su propio modelo de aprendizaje social, posee la capacidad de transformar las
conductas y los comportamientos, tanto propios como de los miembros del equipo, frente a las fuerzas de cambio
que emergen. Estas fuerzas de cambio, ademds de inevitables, son reflejo de la tensién entre la visién y los puntos
de inflexién estratégica, la cual obliga al lider directivo a dominar las relaciones y los propésitos organizacionales,
por lo que el aprendizaje colectivo es crucial para desafiar el status quo y avanzar hacia direcciones que, aunque
arriesgadas, sugieran altas probabilidades de éxito.

hitps://doi.org/10.58763/rc2025351 6 Region Cientifica. 2025; 4(1)


https://doi.org/10.58763/rc2025351

Verenzuela-Barroeta et al.

El dominio de las relaciones implica reconocer que las transformaciones sociales han modificado las expectativas
del talento humano, debido a la apropiacién de habilidades mas globalizadas que amplian sus posibilidades
laborales. Adicionalmente, las practicas laborales adoptadas durante la pandemia por COVID-19, auspiciadas por
las tecnologias de informacioén y comunicacion, han ocasionado una mayor digitalizacion del trabajo (Valdés et
al, 2023). En consecuencia, la emergencia de nuevas formas organizativas configura estructuras laborales mas
flexibles.

De hecho, los colaboradores valoran las practicas de flexibilidad laboral como mecanismos que les permiten
compatibilizar el trabajo con otros aspectos de su vida. Esto impone al lider directivo reflexionar continuamente
sobre el replanteo de la estructura organizativa del trabajo en funcién de la redefinicién de roles y responsabilidades
ocupacionales, analizando, incluso, los factores de riesgos psicosociales para mitigar la exposicién al estrés
y la sobrecarga de trabajo (Chandler, 2022). Como resultado, el lider directivo disefia e implementa formas de
“suavizacion laboral” (Verenzuela-Barroeta y Araque-Manrique, 2024a), mencionadas mas adelante, proclives a dar
respuestas efectivas a las demandas de los colaboradores, mejorar las condiciones para el trabajo y evitar la pérdida
de talentos.

Siguiendo esta dindmica, el lider directivo también debe dominar los propésitos, adaptando a la plataforma
organizacional tecnologias y metodologias 4giles de procesos que se integran a las formas organizativas.
Estratégicamente, la modernizacién de la estructura ocupacional debe permitir el mapeo, ejecucién, control y
supervisién del trabajo, apuntando hacia una cultura adaptativa comprometida con la satisfaccién de los objetivos
y las necesidades de los stakeholders. El lider directivo, entonces, ajusta el sistema de gestién para facilitar la
construccién de conocimiento productivo basado en las propias dindmicas y constituyen la fuente de aprendizaje
para adaptarse y crear frente a nuevos puntos de inflexion estratégica (Barrios-Hernandez et al., 2020).

Estilo de liderazgo directivo emergente en la era pospandemia

Para convertir el aprendizaje organizacional en una ventaja competitiva sostenible, el lider directivo asume
que, para conocer los patrones tendenciales del entorno, es necesario, primero, reconocer que su equipo es una
fuente de informacion privilegiada que le permite detectar necesidades (Azeem et al., 2021). Esta concebido que
las interpretaciones sobre el futuro de la organizacién no pueden apartarse del entendimiento de las emociones,
expectativas y deseos de sus colaboradores (Cadena et al., 2021).

Con base en lo anterior, de esta investigaciéon emerge un estilo de liderazgo directivo participativo, resiliente,
estimulador y sistémico, centrado en gestionar el talento humano introduciendo elementos satisfactores que
permitan transformar las condiciones internas, de cuyas dindmicas se genera la capacidad organizacional de alinear
la influencia con los procesos y los objetivos por medio del conocimiento adquirido y el aprendizaje, como fuente de
crecimiento y prosperidad (Peche Sanes et al., 2023).

Tal como exponen Bravo et al. (2023) respecto de que las personas, en el contexto organizacional, son actores
politicos que buscan, continuamente, intervenir, proponer y consensuar en beneficio colectivo, y, en sintonfa con
la experiencia mas cercana, las innovaciones atinentes a superar las tensiones producidas por la pandemia por
COVID-19 han resultado del esfuerzo mancomunado, posibilitadas por la fluidez de la comunicacién, el concurso
colectivo y la dualidad de roles, entre otros (Sanabria, 2022).

Entonces, la aproximacién hacia un estilo de liderazgo participativo invoca el estimulo de la implicacién de
los miembros del equipo en los procesos decisorios, instaurandose como practica democratizadora del sistema
comunicacional que favorece el intercambio bidireccional, oportuno y creativo de informacién entre pares, equipos
y unidades, sostenible incluso en condiciones adversas. La reingenieria organizacional requiere asegurar que los
colaboradores accedan a informacién integra, transparente y veraz, fomentando asi la confianza relacional, la
autonomia funcional, el empoderamiento, el compromiso y el sentido de pertenencia (Fetais et al., 2022).

La dimensién resiliente del estilo de liderazgo directivo emergente para la era pospandemia refiere a la capacidad
de generar mecanismos adaptativos para responder rapida y enérgicamente a los cambios inesperados. El lider
y su equipo dominan las fuentes que favorecen la adaptabilidad, debido a que han aprendido a desarrollar una
personalidad maleable segiin las circunstancias.

Ante la adversidad, el lider directivo inspira, motiva y empodera para alentar la autoconfianza, continuar
con entereza y rebotar” (Villa, 2020). De manera que el grupo social ha aprendido a resolver sus problemas de
adaptacién externa enfrentando las fuerzas, controlando emociones y actuando con sentido para continuar con un
propésito claro. (Molina-Vicuiia, 2023).
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El liderazgo resiliente se resiste al conformismo, combate el desdnimo y la dimisién, se conecta consigo mismo
e interconecta al equipo para perseverar (Eliot, 2020). Se fundamenta en cuatro planos que expresan el grado de
maestria personal que el equipo ha alcanzado:

a) ‘tengo” confianza en mi y en la otredad para reconocer el peligro, establecer limites y actuar con
mesura.

b) “soy” ecudnime, vivaz, capaz e ingenioso.

¢) ‘estoy” convencido, dispuesto, seguro y optimista.

d) ‘puedo’ regularme, resolver, trabajar en equipo y pedir ayuda.

En si mismo, el liderazgo resiliente es un ejercicio inagotable de afirmaciones cognitivo-emocionales que
fortalecen el estado de bienestar psicolégico. Junto con las creencias y los valores, el lider aprende a pivotar
extrayendo los aprendizajes experienciales de la posicién que abandona y que constituyen conocimiento para el
presente y el futuro (Nan & Chaiprasit, 2023).

Entercer lugar, el estilo estimulador que caracteriza al liderazgo directivo se basa en principios de intercambio que
promueven el desarrollo personal y el bienestar emocional, lo cual advierte mejoras significativas en el rendimiento
y la productividad de los colaboradores. Implementando practicas motivacionales, como la retroalimentacién, los
miembros del equipo podran reconocer sus puntos fuertes e identificar los débiles, entendiéndolos como aspectos
de mejora que requieren intervencién para robustecer las competencias, en busca de nuevas oportunidades de
crecimiento personal (Verenzuela-Barroeta & Araque-Manrique, 2024a; Tran et al., 2020).

Al mismo tiempo, el lider propicia las transformaciones conductuales que agregan valor al trabajo, desarticulando
oportunamente las distorsiones que afectan la productividad y, en consecuencia, influyen sobre la eficiencia con
que se logran los objetivos (Manu, 2022). Los estimulos buscan, entre otros fines, la auto y coevaluacién de la
contribucién del sentido del trabajo al propésito que persigue la organizacién, recurriendo a elementos extrinsecos
que transformen el sentido de pertenencia en una expresion intrinseca del colaborador.

Por ultimo, el estilo sistémico del liderazgo directivo se propende a cultivar nuevos liderazgos mediante la
gestién competencial de las habilidades de sus colaboradores, promoviendo el desarrollo de individuos integrales
que se comprenden a si mismos, a sus pares y son capaces de desempeiar cualquier posicién dentro del equipo

(Geraldo et al., 2020; Saleem et al., 2020).

El lider necesita contar con talentos capaces de desafiar la realidad, teniendo claro el propésito de transitar
hacia el umbral estratégico que pretende la organizacién y habiendo contribuido con la formacién de colaboradores
empoderados, resilientes y estimulados, avanza en la construccién de equipos con visién sistémica, que saben
descubrir los patrones tendenciales del entorno para encuadrarlos con la estructura de la organizacién, identificando
las dificultades y amenazas para generar soluciones creativas (Echebiri & Amundsen, 2021; Ramirez-Garcfa et al.,

2019).
Enfoque de gestion del talento humano que adopta el liderazgo directivo en la era pospandemia

El talento humano necesita conectar el propésito organizacional con el sentido de su trabajo. Naturalmente,
los colaboradores analizan en qué medida la estrategia organizacional, ademas de mitigar las consecuencias del
punto de inflexién estratégica, le provee bienestar; conscientes de que sus capacidades potencian los beneficios
redituables de la organizacién, esperan que sus esfuerzos sean retribuidos de distintas formas.

Asi, el enfoque de gestién del talento humano establece un vinculo interrelacional capaz de lograr que los
colaboradores piensen, actlien y se sientan como ‘socios” de la organizacién. Esto se logra a través de garantias
que, mas alld del salario pecuniario, recompensan el desempefio (Luna-Arocas et al, 2020). Alineada con el
direccionamiento estratégico, la gestién del talento humano adopta un enfoque generativo de cambios psicosociales
positivos, conceptualizado por Verenzuela Barroeta y Araque-Manrique (2024b) como humanista, motivacional y
comprometido.

El enfoque humanista se centra en el desarrollo personal, instaurando politicas de flexibilidad laboral. Tales
practicas permiten a los colaboradores autogestionar el tiempo, incrementar la productividad y fomentar el
empoderamiento bajo metodologias que, sin perder de vista los objetivos organizacionales, atentien los factores
generadores de dafios psicosociales. El liderazgo directivo crea estas condiciones convencido de que el buen
desempefio no depende tanto del tiempo dedicado al trabajo, como del rendimiento alcanzado con autonomia.
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El enfoque motivacional aboga por la implementacién de practicas justas y equitativas que reconozcan el "buen
trabajo’, la contribucién al progreso organizacional y el empoderamiento con que el colaborador asume las riendas
de su posicion laboral (Malik & Singh, 2022). Con este fin, es necesario disefiar e implementar un sistema de
retribuciones no econémicas acompafiado de un sistema de desarrollo laboral, que favorezcan el reconocimiento,
la promocion y el ascenso, la formacion continua y las oportunidades de carrera (Malik & Singh, 2022; Verenzuela-
Barroeta & Araque-Manrique, 2024a).

El enfoque comprometido se preocupa de las condiciones medioambientales del trabajo; entiende que los factores
organizacionales, basados en tecnologias de informacién y comunicacién, recursos estructurales e instrumentales,
la comunicacién y la mediacién permanente del lider directivo, deben ser idéneos para prevenir el estrés laboral, la
sobrecarga de trabajo yla exposicién a riesgos ocupacionales y psicosociales. Cuidar la salud laboral implica gestionar
variables fisicas, incluyendo aspectos medioambientales atinentes a prevenir el acoso laboral y la discriminacién
en todas sus formas de manifestacion (Cordero-Guzman et al, 2022; Verenzuela-Barroeta & Araque-Manrique,
2024a). El liderazgo directivo reconoce la dignidad humana y se propende a garantizar el derecho a un entorno de
trabajo seguro y saludable (Organizacion Internacional del Trabajo, 2022).

Salario emocional: una estrategia de gestion del talento humano para la creaciéon de ventaja competitiva
sostenible

De acuerdo con Guerras y Navas (2022), la estrategia de gestién del talento humano debe fundamentarse en la
filosoffa organizacional (mision, vision, valores, objetivos). Estos cimientos determinan el propoésito del know-how
y, por ende, dan significado a los esfuerzos, guian las acciones y proveen el conocimiento necesario para entender
y enfrentar los puntos de inflexién estratégica con eficiencia, creando factores clave de éxito que sostengan una
ventaja competitiva.

Asi, la estrategia de salario emocional busca atraer y retener talento, evaluar y motivar a los colaboradores,
estimular la productividad, marcar diferenciacion y lograr competitividad. Se constituye en politicas contractuales y
laborales basadas en teletrabajo, jornada bimodal, descanso interjornada, licencias por formacién técnica, programa
de capacitacién continua, evaluacién del desempefio, actividades de recreacién y esparcimiento, entre otras.

En los tltimos afios, el salario emocional se ha posicionado como una inversién social cuyo retorno asegura un
talento humano satisfecho, productivo y comprometido afectivamente con la organizacion (Rojas & Blanco, 2023).
La experiencia de pertenecer a una organizacién que considera ‘socios” a sus colaboradores, més alla de contribuir
con la reputacién organizacional, constituye una estrategia de fidelizacién capaz de transformar la necesidad de
trabajar en un deseo genuino (Seminario & Seminario, 2020).

El lider directivo desempefia un papel mediador entre las necesidades de su equipo y la capacidad de respuesta
de la organizacién, articulando su estilo de liderazgo con el enfoque de gestién para lograr el cometido de generar
conocimiento productivo, como fuente de aprendizaje organizacional para la creacién de ventaja competitiva
sostenible, lo cual se hace posible a partir del bienestar psicosocial de los colaboradores (Ortega, 2020).

Ventaja competitiva sostenible en organizaciones inteligentes de la era pospandemia

El liderazgo directivo es un agente instrumental del cambio organizacional, un impulsor transformador y
emprendedor que desaffa comportamientos, estructuras, rutinas, creencias, modelos mentales y convenciones.
Ademads, se auxilia en la personalidad sutil, consciente, racional e intuitiva que ha construido para articularla con
un estilo de gestion humanizador de las relaciones laborales (Vito & Sethi, 2020).

De esta forma, gesta la capacidad organizacional para afrontar los puntos de inflexién estratégica, basada en
el conocimiento productivo y la cultura adaptativa que le permite generar innovaciones. Para la organizacién
inteligente de la era pospandemia, la sabiduria colectiva es su mayor fuente de aprendizaje y uno de los recursos
maés valorados en términos del capital relacional; aprender a desaprender para aprender, adaptarse con resiliencia y
transformarse para avanzar hacia un futuro mas previsible y menos riesgoso es una ventaja competitiva sostenible
(Tannotta et al., 2020; Pilotti, 2024).

La ventaja competitiva sostenible, basada en el talento humano, se fortifica en la medida en que el lider directivo
y los colaboradores combinan experiencias, cogniciones y maestria personal para detectar las fuerzas de cambio,
cuestionar el sistema formal de la organizacién, adaptarlo para vencer las tendencias entrépicas y construir nuevos
aprendizajes a partir de sus capacidades dindmicas (Barrios-Hernandez et al.,, 2020). Ello significa sobreponerse
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a la adversidad sin habitar en la zona de confort, mas bien desafiando a si mismos para crecer ain més, elevando la
competitividad, es decir, la prosperidad organizacional.

A continuacién, la figura 1ilustra la redefinicién tedrica del liderazgo directivo para la creacién de organizaciones
inteligentes en la era pospandemia:

Figura 1.
Redefinicion del liderazgo directivo para organizaciones inteligentes pospandemia
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CONCLUSIONES

Esta investigaciéon describe el liderazgo directivo en organizaciones inteligentes de la era pospandemia,
develando que las habilidades cognitivas, aunque necesarias, no son las tinicas determinantes de su eficacia. El lider
directivo requiere habilidades sociales para autorregularse y ensefiar a su equipo a dominar su carga emocional,
como mecanismo para arribar al entendimiento interpersonal en el contexto organizacional. Asi, el lider avanza en
su propésito de dominar las relaciones y los vinculos, considerando que el punto de inflexién estratégico, ocasionado
por la pandemia por COVID-19, trajo consigo nuevas estructuras organizativas del trabajo, de los roles y de las
responsabilidades que han generado nuevas motivaciones en los colaboradores; entender la complejidad de esta
dindmica demanda combinar pericia con sensibilidad social.

Es por ello que, en su propésito de lograr los objetivos, el lider directivo estd inmerso en un nuevo paradigma del
desarrollo organizacional en el que, primero, debe ocuparse del ser profundo de sus colaboradores para reconstruir
el escenario a partir de las tendencias, las motivaciones y los hechos. Se trata de generar capacidad adaptativa
en busqueda del sentido y propésito que tanto el lider como sus seguidores requieren para atribuir significado al
presente y aprender a afrontar para transitar hacia el futuro.

En tal sentido, el estilo de liderazgo directivo emergente se distancia de la preeminencia que le concede la
posicién organizacional, esculpiendo un estilo de direccién que se propende a incentivar la participacién, a equilibrar
los estados psicoldgicos con resiliencia, a estimular el potencial del talento y a desafiar las tensiones que impone
un entorno impredecible y cambiante. Habiendo comprendido que para los colaboradores no es suficiente tener
objetivos claros que beneficien inicamente a la organizacién, el lider directivo se enfoca en gestionar el talento
desde una perspectiva humanizadora de las relaciones laborales, preocupada de generar estrategias para atraer y
retener talentos, crear entornos de trabajo seguros y saludables y mejorar la calidad de vida.
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En este sentido, el liderazgo directivo adopta la estrategia de salario emocional, como herramienta de
reconocimiento y satisfaccién de las necesidades, proclive a instaurar las condiciones necesarias para crear el
conocimiento productivo con el que la organizacién aprende a adaptarse y a desafiar la realidad para crear, crecer,
competir y prosperar.

Finalmente, reconociendo la complejidad multifactorial que circunda el objeto de estudio, se exhorta a la
comunidad cientifica a desarrollar nuevas investigaciones con dnimos de convalidar y enriquecer los hallazgos
actuales. Es crucial explorar perspectivas que den cuenta de las nuevas concepciones sobre el liderazgo directivo,
toda vez que las construcciones teoréticas que han germinado desde el punto de inflexién estratégica que sacudié a
la humanidad son escasas e inacabadas.
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