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RESUMEN:

Nos encontramos ante un contexto en el que la figura del lider en las organizaciones
aumenta en importancia por momentos. A su vez, otro término en auge es la
sostenibilidad y sus diferentes ambitos de aplicacion (econdémico, social y
medioambiental). ;Coémo estan relacionados? Este proyecto trata de analizar las
diferentes habilidades, herramientas y destrezas que deben de estar presente en un lider
para la sostenibilidad; asi como los elementos clave para una formacion de éstos. Para
ello, se combina una parte de investigacion, centrada en las definiciones, origenes y
caracteristicas historicas del lider para la sostenibilidad, con un Trabajo de Campo
mediante una serie de entrevistas semiestructuradas a directivos reales, con la finalidad
de comparar y evaluar la veracidad y realidad de dichas practicas descritas en el marco

tedrico.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo, Sostenibilidad, Habilidades, Formacién, Grupos de

interés

ABSTRACT:

We are facing a context in which the figure of the leader in organisations is becoming
increasingly important. At the same time, another term on the rise is sustainability and
its different areas of application (economic, social and environmental). How are they
related? This project tries to analyse the different skills, tools and abilities that must be
present in a leader for sustainability, as well as the key elements for their training. To
this end, it combines a research part, focused on the definitions, origins and historical
characteristics of the leader for sustainability, with fieldwork through a series of semi-
structured interviews with real managers, in order to compare and evaluate the veracity

and reality of these practices described in the theoretical framework.
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1. Introduccidén

En este primer apartado explicaremos a grandes rasgos cuales son las razones por las
que el Liderazgo es Sostenibilidad ha sido escogido como tema central del proyecto, asi
como las circunstancias actuales en las que nos encontramos en el momento de
desarrollar el mismo. En un momento posterior se realizara un desarrollo de los
diferentes objetivos y las “W questions” del proyecto donde se terminara también por

detallar la metodologia a utilizar a lo largo del trabajo.

1.1 Contexto

Vivimos en un mundo en el que estamos en constante cambio y movimiento. Un
contexto econdmico, social y cultural marcado por la globalizacion y la interconexién
entre paises y culturas, que estd generando que todo esté permanentemente mutando de
un estado a otro (Albuquerque, 1999). Este hecho produce que haya una gran cantidad
de inputs y outputs en todos los &mbitos, desde las relaciones interpersonales a traves de
grandes y continuos avances con las tecnologias y las redes sociales, hasta el mercado
laboral y el funcionamiento de las organizaciones en comparacion con otros momentos
de la Historia. Esta caracteristica de lo cambiante que es el mundo en pleno siglo XXI,
trae como consecuencia una necesidad de adaptacion por parte de las personas y las

organizaciones.

Es justamente esa necesidad de adaptacion a las demandas de la sociedad actual, la que
va a ser el elemento central de este trabajo. Una necesidad que obliga a instituciones,
organizaciones Yy personas a adaptarse al cambio o morir. Romper barreras
internacionales, acabar con los techos de cristal, poner en conjunto conocimientos y
recursos en materia de RSC, son algunas de estas necesidades a las que me he referido
anteriormente (Alberich, 2014). La adaptacion puede comprenderse desde multitud de
visiones, tanto a nivel externo como interno, en funcion de los recursos de las
organizaciones o la dependencia de los nuevos horizontes a los que se va a enfrentar
tanto el sector privado como las Administraciones Pablicas. Sin embargo, hay uno de
esos elementos que va a centrar la materia a la que este trabajo se va a referir que es la

sostenibilidad.



Entendemos que la sostenibilidad es la manera que tienen las empresas de englobar un
conjunto de précticas, actitudes y mecanismos que son respetuosas con el medio que las
rodea (Mokate, 2001). Evidentemente, el término goza de una acepcion bilateral:
sostenibilidad tanto fuera como dentro de la empresa (Garzon Castrillon, 2014), algo
que también es una de las claves de este proyecto. Desde averiguar cuales son los
mecanismos que pueden llevar al consumidor a entender que una compaifiia se esta
involucrando en acciones de respeto por el medioambiente, hasta hallar la manera en la
que los propios empleados se sienten comodos en su propia comparfiia impidiendo la

fuga de talento.

Partiendo de la definicion de sostenibilidad, se plantea la figura del liderazgo como el
otro elemento de relevancia del proyecto. Son los directivos y miembros del Gobierno
Corporativo de una compafiia los primeros que han de tener claros los objetivos v el
funcionamiento de aquellos cuyo trabajo no s6lo deben supervisar, sino también
descubrir cudles son las vias correctas para alcanzar éxito en dichos trabajos (Garcia
Mufioz Aparicio, Navarrete Torres, Sanchez Rosado, & Martinez Prats, 2014). Pero no
solo en un sentido economicista y monetizado, sino enfocando también la consecucion
de los objetivos de manera social, buscando la creacion de valor, el aseguramiento de la
satisfaccion de intereses de todos los stakeholders, la figura del empleado y el trato
hacia su figura, el cuidado y gestidn eficiente de los recursos o el logro de un ambiente
ameno, inclusivo y diverso son algunos de los grandes activos que representan la
actividad para la sostenibilidad de una compafiia. A su vez, la correcta gestiéon de los
recursos, la posibilidad de ejercer un liderazgo sostenible a través de los principios de
responsabilidad y eficiencia son claves para el éxito. La conjuncion de todos estos
elementos son los pilares basicos de la sostenibilidad, y el liderazgo actuara a modo de
instrumento para alcanzar dichos elementos junto con los directivos, siendo de vital
importancia sirviendo como instrumentos y engranajes fundamentales para el correcto

devenir de las organizaciones.

Es preciso comprender como el elemento de la sostenibilidad se esta convirtiendo en un
factor que va a determinar hasta donde puede crecer una compafiia o dejar de hacerlo si

no se afrontan de manera correcta los retos que ésta supone.



Podemos enfocar el primero de estos retos desde la responsabilidad que ha de tener el
lider, pues entendemos que los distintos grupos de interés y la propia sociedad espera
que el lider no so6lo sea correcto en el cumplimiento de las normas y leyes o de la
creacion de valor para la organizacion, sino que deben de obrar utilizando el poder, la
responsabilidad y los medios de cara a hacer un mundo mejor, de contribuir en la

resolucion de problemas nucleares de la sociedad.

Otro de los elementos a destacar de los retos de la sostenibilidad es el del
mantenimiento de un nivel de diversidad acorde a las demandas de una sociedad actual
globalizada, donde cada vez son menores las diferencias culturales. Lidiar con grupos
de distintas culturas, costumbres y valores debe de ser el pan de cada dia de unos lideres
con la capacidad de tener una inteligencia emocional y cultural que facilite cualquier

problema de comprension de estos grupos (Earley & Ang, 2003).

En definitiva, el auge de la sostenibilidad esta empujando a los lideres a darle la
importancia que merece a conseguir esa armonia medioambiental, social y econémica,
materializada a través de la propia preocupacién que supone no poder llegar a conseguir
esos estandares minimos de sostenibilidad que demanda la sociedad y el mercado
actual. Esta preocupacion debera de gestionarse con prudencia, entendiendo que no
existe una consecucién de la misma de un dia para otro, ni tampoco esta se consigue con
la intencion de una satisfaccion inmediata de los objetivos organizacionales. Este
proceso de apoyo y defensa de la sostenibilidad debe comenzar desde el seno de las
compafiias y ser progresivo, asegurdndose en el camino de la satisfaccion de los
intereses de todos los stakeholders. Durante ese proceso, se tratard de conseguir
construir una organizacién con unos representantes en forma de lider con capacidad de
ostentar la mayor cantidad de cualidades que lo hagan sostenible: cuidado de los
empleados, proteccion del medio ambiente, preocupacion y cuidado del impacto social

o elevar los niveles de transparencia y confianza en la compafiia.

1.2 Intereés por la cuestion y justificacion de los objetivos

Este proyecto es fruto del nacimiento de una idea personal del autor, en combinacion
con el apoyo de su tutora, de investigar y profundizar en un area de vital importancia en
estos instantes debido al auge de la sostenibilidad y el cuidado del entorno que rodea a

las organizaciones.



La posibilidad de adentrarse en el mundo de la sostenibilidad de manera bidireccional,
de cara al exterior e interior de la compafiia, y la capacidad de relacionarlo con el
concepto del liderazgo, se plantea como algo tremendamente interesante.

La razdon del interés por esta materia podemos dividirla en dos niveles bien
diferenciados: el académico y el practico. En primer lugar, el interés académico,
entendemos que surge desde la importancia que tantos investigadores y autores han
otorgado a la combinacion entre los términos de liderazgo y sostenibilidad.

Es justamente la existencia de un vacio documental y de investigacion acerca de la
relacion entre ambos términos, la que ha llevado a la creacion de este proyecto.
Especificar cuales son las habilidades de aquellos lideres para la sostenibilidad, detallar
las vias de formacion de los lideres y desarrollar una evaluacion de la ejecucion de
dichas destrezas en diferentes ambitos, son los grandes retos que motivan la realizacién

de este escrito.

En segunda instancia, la justificacién practica del trabajo, pues este Trabajo de Fin de
Grado sera util también debido a la imperiosa necesidad de que existe de
documentacion acerca de la sostenibilidad y su manera de implementarla en las
empresas desde los puestos de alta direccién, hasta el empleado cuyo rango sea el mas
raso (Sanchez-Silva, 2021). La importancia que puede tener este trabajo para la
sociedad es ofrecer desde un punto de vista externo a la organizacién, cuales son las
labores maés destacadas en materia del liderazgo en sostenibilidad, tanto desde la
compafiia al exterior, como dentro de la misma. Al ser un término cuyo auge es reciente,
existen numerosas firmas con la imperiosa necesidad de realizar una reestructuracion de
la estrategia a largo plazo, por lo que este proyecto podra servir de herramienta de
formacion y reflejo del conjunto de practicas de liderazgo para la sostenibilidad, de
manera que puedan apoyarse en €l para comenzar dichas modificaciones internas de las
compafiias. Es oportuno también para aquel individuo que aspire a convertirse en lider
en algun momento de su carrera profesional, entendiendo que la administracion correcta
de los recursos, el bienestar social o el cuidado del medio ambiente sin perjuicio de la
obtencion de beneficios son caracteres que deberan estar presentes en su capacidad de

gestion si desea llegar a ser lider para la sostenibilidad.



Puede ser de utilidad también para aquellas compafias, quizds mas escépticas en el
concepto de las soft skills, las cuales buscan encontrar la relacion entre una habilidad
como el liderazgo, y la manera en la que se puede aplicar en las compariias. No se busca
exclusivamente una aplicacion a grandes rasgos, sino también como estimular a los
directivos, y demas empleados que deberan ser lideres en sus tareas, en encontrar cuales
son las vias mas adecuadas para que la compafiia sea sostenible tanto hacia dentro como
hacia fuera. A través de un desarrollo pormenorizado del tipo de habilidades que se
demandan en un lider sostenible, junto con los mecanismos de formacion de estas
destrezas, se conseguiran resultados utiles y de contenido trascendental de cara al lector.
A su vez, incluyo como elemento de justificacion del interés mi concepcién personal
acerca de las caracteristicas que ostento en términos de liderazgo, en vistas a poder
ocupar en algin momento un puesto que implique trabajar en equipo, ademas de
aprender a motivar, persuadir, comunicar y ostentar grandes responsabilidades. La
conjuncién de estos valores que parecen relacionarse con el liderazgo, son las
habilidades que méas he podido desarrollar a lo largo de los afios de carrera y que mas
me han recalcado que poseo aquellos que han compartido esta etapa de formacion. La
posibilidad de adentrarme en el conocimiento acerca de una variante sostenible del
mismo, entendiendo la cuantiosa demanda de este tipo de habilidades en el momento

actual en el que nos encontramos, estimulan ain més si cabe el interés por la materia.

1.3 Objetivos

El objetivo principal de este trabajo es identificar y comprender a fondo cuéles son las
destrezas de un lider corporativo que trabaja en pro de la sostenibilidad. Derivado de
este objetivo principal, se busca también identificar las diferentes vias de formacion en
esta materia y valorar su eficacia. Salta a la vista que es necesario implementar en los
directivos ciertas habilidades, (o perfeccionar en caso de ya poseerse) debido a lo
cambiante entre ellas, instaurar un enfoque innovador que permita que la empresa se

adapte mas a los tiempos que corren.



Tras haber analizado cual es el objetivo principal en terminos globales del proyecto, en
busca de facilitar la comprensién de éste, hemos optado por realizar una sintesis de los
subobjetivos concretos que se llevaran a cabo en este escrito.

En primer lugar, realizaremos un marco teorico a traves del cual se describira el origen,
definicion y caracteristicas evolutivas de los dos términos sobre los que pivota este
trabajo: el liderazgo y la sostenibilidad, para acabar con la combinacion de los mismos y

su importancia en las organizaciones actuales.

En segundo lugar, otro de los subobjetivos del proyecto es realizar una
contextualizacién de las funciones principales de los directivos en la empresa en
términos de liderazgo. Se analizardn cuales son los puntos fuertes de un lider en
sostenibilidad y las consecuentes razones que hacen imprescindibles estas habilidades.
Una vez puestos en situacion, se tendra como objetivo la realizacion de un estudio
acerca de las vias de formacion de los diferentes lideres en sostenibilidad existentes,
ademas de hacer una breve comparativa entre mecanismos que busquen dar valor a estas
habilidades en diferentes paises del mundo. Buscaremos que sean contextos
empresariales y culturales suficientemente distintos unos de otros, de manera que se

pueda ganar en objetividad a través de su analisis.

Por ultimo, se realizard una evaluacion de estas habilidades y la importancia en ciertas
compafiias a través de un estudio de campo: entrevistas estructuradas a empleados o
antiguos empleados que desempefien cargos de direccion o gestion de diferentes edades,
puestos y sectores. La metodologia se concretara en el siguiente subapartado.

1.4 Metodologia

En primer lugar, se ejecutara el trabajo principalmente mediante el analisis
pormenorizado de numerosos papers, informes, articulos de revista y periodico y libros,
a través de los cuales se ubicard y se producira un aterrizaje acerca de lo que es
realmente el liderazgo y la sostenibilidad, desde su origen historico y definicion de

manera individual.



Posteriormente se especificarad el surgimiento y materializacion de la union de ambos
términos, y pasaremos a centrar el foco en la actualidad del término y cémo se utiliza
hoy en dia el liderazgo para la sostenibilidad. Con el mismo método de revision critica
de la literatura, se abordaran los apartados posteriores en los que se procedera a la
realizacion de un estudio de las diferentes habilidades que ha de poseer un lider de
acuerdo con la sostenibilidad, asi como las herramientas de formacién de las empresas
de cara a estos lideres para la sostenibilidad. Con la revision documental de las practicas
de sostenibilidad en lideres por parte de varias empresas de paises de distintos

continentes, se concluira esta parte de la investigacion.

En segundo lugar, se procederd a realizar un trabajo de campo a través de una serie de
entrevistas estructuradas a directivos, exdirectivos o altos cargos de empresas de
distintos sectores y afios de experiencia, los cuales ostenten cualidades demogréaficas
dispares como puede ser la edad o el sexo. Seran entrevistas con una duracion que
oscilara entre diez y quince minutos. Se tratard de encontrar una muestra realista y se
plantearan preguntas partiendo de lo general en el inicio, para pasar posteriormente al
tema central de las practicas de liderazgo, concluyendo con una visién mas hacia el

horizonte de dichos negocios en términos de estas habilidades.

Con este trabajo de campo se buscara dilucidar cuales son las politicas de sostenibilidad
en lideres que se estan llevando a cabo realmente en las compafiias, asi como la opinién

de los entrevistados en cuanto a los atributos del lider para la sostenibilidad.

Tras analizar los resultados tanto del trabajo de campo, desarrollaremos una serie de
propuestas alternativas a las existentes en nuestro pais, que naceran fruto de la

creatividad, la innovacion y la novedad en el uso frente a las medidas ya existentes.

Finalmente concluiremos con una evaluacion acerca de la consecucion o no de los
objetivos marcados al inicio del proyecto frente a la percepcion inicial de lo que eran las
habilidades de liderazgo, para terminar con una reflexion de caracter acerca del aporte

del trabajo tanto a la comunidad cientifica como a la empresarial.

10



2. Marco Teorico: El Liderazgo para la sostenibilidad

En esta primera parte de contenido partiremos de la base de las definiciones de
liderazgo y sostenibilidad de manera independiente, pues de ambos surge el concepto de
liderazgo para la sostenibilidad. Es a partir de ahi donde comienza el analisis de la
interaccion entre estos conceptos y la afectacion que tienen al mundo de la empresa.
Comenzaremos realizando un analisis histérico de la aparicion de este término en
admbito empresarial, asi como su evolucion conceptual y préactica. Por ultimo,
realizaremos una descripcion del momento en el que se encuentra el liderazgo sostenible

en la actualidad, asi como su importancia en las organizaciones.

2.1 Definiciones y evolucion historica

Son muchos los autores que han definido el liderazgo de una forma u otra, de entre las
cuéles podemos destacar la capacidad de hacer las cosas mas faciles y mejores por parte
de un profesional, a la par que buscar la felicidad dejando una genial impresién sobre
los que buscas influir (Summerfield, 2014); también entendida como esa capacidad de
influir sobre aquellos que buscan una meta comdn, alejado de un reconocimiento, titulos
0 jerarquias (Kruse, 2013). Sin duda, es un concepto amplio y con multitud de
interpretaciones, aunque quizas la definicion mas cominmente aceptada en el mundo
empresarial seria aquella cualidad de quien selecciona, entrena e influye a quienes le
siguen en la consecucién de un objetivo 0 mision en comudn con la organizacién de la

que forman parte (Winston & Patterson, 2006).

Por otro lado, en cuanto a la sostenibilidad, de la misma manera que el concepto previo
ésta puede ser entendida de diversas formas y ambitos. A lo largo de la historia el
término de sostenibilidad ha ido ganando peso y evolucionando desde la mera
preocupacion de una organizacion por mantener la armonia con el medioambiente
durante su actividad, hasta la importancia de las implicaciones sociales, personales y de

tipo econdmico que ésta puede tener dentro de la empresa (Berns, y otros, 2009).
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Dentro de las diferentes definiciones que pueden aplicarse a este concepto ciertamente
complejo e incluso a veces ambiguo, entendemos que la sostenibilidad dentro de la
empresa como cualidad, destaca en aquellas organizaciones que son capaces de
conseguir llegar a la creacion de valor a nivel estratégico, econémico, de gestion y de
accion social de cara al avance hacia un entorno sostenible (Hart & Milstein, 2003). Se
trate de centrar la cuestion mas puramente relacionada con el desarrollo econémico
sostenible (Barcellos, 2010) o la basqueda de la integracion de necesidades por parte de
los seres humanos en la empresa en sintonia con el mundo (Elkington, 1999). El
elemento comdn de todas las definiciones reside en que es un concepto comdnmente

aplicable a los ambitos econdmicos, medioambientales y sociales de una compafiia.

Debemos indicar que no se ha producido un avance en la adecuacion del nivel de
importancia de la sostenibilidad en las empresas de la noche a la mafiana. Se ha tratado
de un proceso de evolucidn progresivo en el que la actividad econdémica ha pasado
ligeramente a un segundo plano, apostando las organizaciones por una combinacion
entre la realidad social corporativa de las mismas, la filantropia, la innovacion y el
cuidado del medioambiente. Esta evolucion surge de la necesidad de responder a
cuestiones que van mas alla del desarrollo econdémico de una compafiia, en busca del
desarrollo de modelos de organizacion que puedan establecer alternativas competitivas
que minimicen los efectos negativos y aumenten al maximo los positivos, estableciendo
una armonia con el medio interno y externo a la propia organizacion (Schaltegger,
Hansen, & Liideke-Freund, 2016).

Habiendo definido los dos conceptos principales sobre los que versara el trabajo,
procederemos a continuacion a lanzar el interrogante clave para la resolucion del
mismo: ;de qué manera se relacionan los conceptos de liderazgo y sostenibilidad?
Como hemos comprobado, son dos términos que pueden dar pie a una amplia gama de
interpretaciones, por ello no existe una unica definicion vélida de lo que viene
denominandose “liderazgo para la sostenibilidad”. Este concepto puede ser entendido
como una combinacion entre pasién y la consecucion de objetivos de aprendizaje de
aquellas préacticas sostenibles, por parte de quienes deben de seguir al lider en la

empresa (Davies, 2007).
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La clave del liderazgo en sostenibilidad es también el aspecto bidireccional, al no solo
poder aplicarse de puertas para fuera de la organizacién, como una motivacion de esos
lideres en hacer ver la importancia de la responsabilidad y respeto por el desarrollo
sostenible y el medio que nos rodea, sino también a traves de una contribucion de tipo
personal en el impacto que estas practicas de liderazgo pueden tener dentro de la propia
compafiia en forma de un progreso ordenado en la formacion y cuidado los empleados
asi como el trabajo en equipo de manera eficiente (Hargreaves & Fink, 2006).

Considerando este caracter bidireccional, la definicion mas completa del liderazgo para
la sostenibilidad seria la enfocada a la actuacion de manera diligente por parte de
aquellos que ostentan responsabilidades de liderazgo en una organizacion, en la
utilizacion de recursos tanto de tipo humano en forma individual y colectiva tanto
dentro como fuera de la compafiia, como econémicos en un contexto de cooperacion,

aprendizaje y de proteccion del medioambiente (Simanskiene & Zuperkiene, 2014).

Los primeros escritos que entraron a debatir acerca de la importancia de la
sostenibilidad corporativa y el liderazgo en ellas fueron previas a la situacion de crisis
causada por la Gran Recesion del afio 2008, de entre los cuales podemos destacar
“Conceptualizing a Sustainability Business Model” donde se establecieron una serie de
reglas a modo de principios en términos de desarrollo, cuyo objetivo era servir como
referencia a lideres y directivos del conjunto de actuaciones sostenibles tanto de
individuos como de colectivos (Stubbs & Cocklin, 2008). A lo largo de este escrito se
comenzaban a dilucidar las actividades que debia incluir una empresa, y por tanto las
que debian asegurar sus lideres, para poder ser sostenible: la confianza, la lealtad y el
rendimiento de los trabajadores o la importancia de la cultura organizativa.

La crisis econdémica del afio 2008 que azot6 a todo el mundo y se extendié en Europa
hasta practicamente el afio 2014, acelerd las propuestas por parte de los principales
estamentos y organizaciones a nivel mundial, como la ONU o la Comisiéon Mundial del
Desarrollo Ambiental, en cuanto a la exigencia del aumento del nivel de concienciacion
de las organizaciones por el desarrollo sostenible. Estas exigencias pasaban
principalmente por intentar modificar ciertas politicas a nivel interno y externo en busca
de un cumplimiento de los objetivos de las organizaciones sin comprometer los recursos

de cara a las generaciones venideras (Naciones Unidas, 2012).
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Estas medidas indudablemente tuvieron el impacto principal sobre los directivos de las
organizaciones de entonces, que tuvieron la obligacidn de tomar decisiones acerca de la
estrategia y la ejecucion de las actividades de sus empresas, afectando de manera directa
al liderazgo y a la cultura organizativa de éstas (Schaltegger, Hansen, & Ludeke-
Freund, 2016).

La siguiente etapa en cuanto al liderazgo en sostenibilidad es la que abarca desde la
anterior fase mas intervencionista por parte de las organizaciones mundiales, hasta la
actualidad que analizaremos en un epigrafe posterior. Tras la crisis, el periodo de
reflexion acerca de realizar modificaciones en el seno de las compafiias y su gobierno,
en base a una creacion de valor de manera sostenible, pas6 a ser un periodo de
gjecucion. Comenzaron a ser numerosos los autores que se aventuraban a realizar
modelos de liderazgo y gobierno de empresas que fueran sostenibles y responsables,
como Porter y Kramer en el afio 2011 (Porter & Kramer, 2011). en un momento de
adaptacion a la nueva realidad econdmica tras la crisis. Como si la recuperacion
econdmica tras la Gran Recesion fuera poco debia de realizarse también una adaptacion
a las nuevas tecnologias que irrumpirian en el mercado laboral, acabando con muchos
de los modelos empresariales conocidos hasta ese momento (Jiménez Barandalla, de la
Orden de la Cruz, & Plaza Casado, 2008).

Economistas como Schaltegger en el afio 2012 dedicaron esfuerzos a elaborar
propuestas de modelos de liderazgo basados en el cuidado, la defensa de los valores
ecologicos y sociales que lleven a una empresa a ubicar el progreso en el foco de su

mision (Schaltegger, Lideke-Freund, & Hansen, 2012).

El elemento que retnen todos los autores acerca del liderazgo para la sostenibilidad
vuelve a ser la capacidad de la creacion de valor a través de otorgar la importancia que
lo social y lo ecoldgico tienen en una compaiiia, sin dejar de lado la produccién y

eficiencia econdmica (Teece D. , 2010).

En conclusion, podemos decir que se han ido sucediendo diferentes propuestas de
modelos de gestion empresarial y transformaciones en los objetivos de los lideres de las

organizaciones que acaban con los tépicos economicistas de los objetivos corporativos.
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Acabar con la concepcion de la maximizacion de beneficios o la generacion de
dividendos mayores anualmente como Unico fin empresarial para pasar a nuevos
contextos de gestion socialmente sostenible y respetuosa con el medioambiente,
requiere necesariamente de buscar y educar a los directivos en habilidades de liderazgo
transformacional y una creacion de valor vertical ademas de responsable

medioambiental y socialmente.

2.2 Actualidad

Pasamos a realizar en este momento un analisis actualizado a los tiempos que corren del
concepto de liderazgo para la sostenibilidad, y de las diferentes razones por las que ha
adquirido tanta importancia en las organizaciones de nuestro tiempo, entendiendo que
éste ha evolucionado de sobremanera, tanto en el &mbito econémico en organizaciones,

de justicia social, asi como de mejora de la calidad de vida o en el sector educacional.

En primer lugar, debemos recalcar que el término avanza constantemente a pasos
agigantados, lo cual produce que no exista una definicién unitaria y coman totalmente
aplicable a las multiples acepciones y aplicaciones del liderazgo para la sostenibilidad.
Lo que esta claro es que estamos en un momento de la Historia donde la sostenibilidad
en el dmbito empresarial, afectando de manera directa e indirecta al liderazgo, esta
pasando de ser una tendencia a algo indispensable para el reconocimiento y

funcionamiento de la organizacion (Fernandez, 2020).

Como es l6gico no podemos predecir qué caminos tomara nuestro planeta en un futuro a
corto y medio plazo, pero es mas que probable que estén alineadas con la cultura de la
responsabilidad, de la gestidn social, del cuidado al empleado o la igualdad de género
(Pérez Espinoza, Espinoza Carrion, & Peralta Mocha, 2016). En definitiva,
componentes basicos de lo que entendemos por la sostenibilidad en los tres @ambitos que
tanto hemos destacado hasta el momento: el economico, el social y el medioambiental.

Pero realmente, ;por qué se produce esta metamorfosis del liderazgo?
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¢Por qué motivos pasamos de un liderazgo transaccional, mas caracterizado por la
intervencion e influencia del lider sobre aquellos a los que lidera en funcion del
rendimiento que estan teniendo para la consecucion de los objetivos, y un liderazgo
transformacional, centrado en el carisma e inspiracion ademas de la estimulacion de tipo
intelectual sobre sus seguidores (Abaunza de Gonzélez & Rozo Mogollon, 2010), a un

liderazgo para la sostenibilidad?

En primer lugar, por una razon de necesidad de adaptacion. Nos encontramos en una era
de volatilidad y cambios en cuantos ambitos se pare uno a pensar, por lo que la propia
demanda del mercado de bienes y servicios busca organizaciones que se alineen con los
valores y caracteristicas culturales que poseen. Elementos como el calentamiento global
y la sobreexplotacion de recursos naturales en términos medioambientales; la aparicion
de nuevas formas de trabajo a distancia, mas incluso a raiz de la pandemia por la
COVID-19, la rotacion de empleados o las diferentes vias de innovacién en la
retribucién en cuanto al término social; y el surgimiento de nuevas fuentes de ingresos
alternativas, el auge de las criptomonedas o tecnologias como el blockchain y el
machine learning son grandes ejemplos de la constante sucesion de modificaciones con
afectacion directa al ambito econdmico (Cesetti & Sarro, 2019). Indudablemente se
busca desde las altas esferas de las organizaciones aquellos lideres que sean capaces de
implementar con coherencia y asertividad estos cambios de forma que se produzca la

consecucion y obtencion de los objetivos corporativos.

En segundo lugar, por una cuestion de competencia y competitividad, pues la
adquisicién de politicas sostenibles en las organizaciones conforma una demanda a la
par que un desafio de relevancia para las compafias en pleno siglo XXI. La
competitividad empresarial, entendida como esa eterna lucha entre corporaciones para
llegar a un posicionamiento mejor frente a la competencia cuyo objetivo es la disputa
entre organizaciones para la realizacion de actividades mejor que su homdloga (Santos,
2010), supondra que el liderazgo bien ejercido de una compafiia frente a otra acabara
generando mayores beneficios. Poniéndonos en la piel del consumidor, cuando acuda al
mercado a satisfacer su necesidad tratara de elegir aquella compafiia que se asemeje a
una serie de valores culturales y con la que éste se sienta mas identificado en

comparacion con el resto de la competencia.
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Por ultimo, por razones de estrategia de sustentabilidad y la primacia de la RSC, pues
no sélo se trata de darle importancia al liderazgo en sostenibilidad por su capacidad de
adaptacion o las sensaciones y valores que desprenda a la hora de captar y mantener una
fidelidad con el consumidor. La estrategia debe ser enfocada a la consecucion de
objetivos de tipo econdmico: beneficios y liquidez, sin olvidar la importancia de
aspectos como el factor del desarrollo ético en términos de Codigos de Buen Gobierno y
el respeto y cuidado de la figura del empleado. La importancia del elemento social ha
ido adquiriendo tal nivel que llega a ser en numerosas ocasiones el apice que diferencia
una empresa de otra. Hasta tal punto que reflejara la necesidad de llevar a la préactica los
valores y la gestion eficiente de un lider que tenga en cuenta elementos como la
responsabilidad, la transparencia, la justicia social y retributiva, la concordancia con la

legislacién y la gestidn de la diversidad, entre otras (Mario Fernando, 2015).

Dejando a un lado el liderazgo para la sostenibilidad Unicamente desde un sentido
economicista y en busca de la obtencién de resultados, debemos recalcar la importancia
de este concepto en relacion con el enfoque moral en las organizaciones. El liderazgo en
términos de justicia social puede ser entendido como el propdsito moral que invita a
reflexionar acerca de las posibles injusticias que puedan existir en el desarrollo de la
actividad de una empresa, sin perjuicio de mantener claros los objetivos de ésta (Murillo
& Hernandez-Castilla, Liderazgo Escolar, un Elemento Clave en la promocién, 2014).
Por ello, en base a la combinacién de diversos elementos como el compromiso, el
sentimiento grupal de cara a la obtencion del bien comin o la importancia de la
reflexion seguida de la accion, acaban por conformar este enfoque alternativo de
liderazgo para la sostenibilidad. Este deberd de abanderarlo aquellos que ostenten
responsabilidades y estén comprometidos con el devenir de la organizacion ademas de
la evolucion y crecimiento de los propios empleados. Siendo mas concretos, el enfoque
serd a traves de la evaluacion e identificacion de practicas que impliquen un desempefio
mas eficiente, asi como constantes revisiones y oportunidades de recibir feedback de los
distintos estamentos de las organizaciones, tanto a nivel interno como los grupos de
interés ajenos al ndcleo de la organizacion. De esta manera se aseguraran un doble
efecto: un crecimiento y la obtencidn de unos estandares de justicia social dentro de la
organizacion, como también de cara a la sociedad, reuniendo aquellas caracteristicas
que el ciudadano de a pie reconoce como beneficiosas para la lucha frente a la

desigualdad, el cuidado y respeto por el medioambiente, y el uso racional de recursos.
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En definitiva, la mejora del entorno social a través de una actividad comprometida por
realizar una labor que va més alla de la supervivencia y el crecimiento de la

organizacion (Hernandez-Castilla, Ramirez, & Hidalgo Farrén, 2013).

De la misma manera que hemos ampliado el foco al sentido de la justicia social, el
liderazgo para la sostenibilidad actualmente se presenta como un instrumento para la
obtencion de una mejora de la calidad de vida, por lo que es conveniente analizar los
elementos centrales de esta concepcion. El hecho de que los lideres de las empresas
presenten aptitudes alineadas con el respeto al medio que nos rodea, la capacidad de
compromiso con un desarrollo de la vida de manera sostenible o el enfoque a la
innovacion son ingredientes propios del concepto del liderazgo para la sostenibilidad,
entendiendo que la consecuencia final de éstos va a ser la produccion de unas
condiciones vitales mejores. Se debe enfocar esta mejora de la calidad de vida que
busca el liderazgo para la sostenibilidad, desde un punto de vista doble: en primer lugar,
en un sentido intrinseco a la organizacion y al lider, permitiéndole alcanzar los objetivos
de manera mas eficiente gracias a practicas como la elecciéon y uso de recursos de
manera responsable o un aumento en la motivacion y satisfaccion en su puesto de
trabajo que le ayude a conseguir objetivos vitales de manera mas rapida. En segundo
lugar, a través de una interpretacion extensiva de cara al resto de la sociedad, facilitando
productos y servicios que se alineen con la mejora de la vida del proveedor, cliente o
consumidor final, no solo en cuanto al output final, sino incluyendo todos los procesos
que llevan hasta €él. Esto también es sostenibilidad, y en ella desempefian un papel tan
importante los lideres. (Murillo & Hernandez-Castilla, Liderazgo Escolar, un Elemento
Clave en la promocién, 2014)

Finalmente, debemos hacer alusion al liderazgo para la sostenibilidad desde un punto de
vista educacional y de formacién, algo de lo que han escrito numerosos autores como
Schaltegger, Hargreaves, Fink o Simanskiene & Zuperkiene. La gran mayoria coinciden
en la obligacion que reside en aquellos lideres de distinto ambitos e instituciones
encargadas de la educacion y formacion, de garantizar ésta en base a una serie de
valores culturales relacionados con la sostenibilidad, tanto desde estadias tempranas en
instituciones como la escuela y la universidad, como una vez entrada la vida laboral a

través de programas de formacion.
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El concepto de liderazgo para la sostenibilidad desde esta perspectiva tiene como pilares
principales los siguientes cuatro: en primera instancia, la cohesion entre objetivos desde
los equipos directivos de los centros y la plantilla docente, en busca de politicas y
actividades que orienten la escuela hacia la justicia social y el aprendizaje global; en
segundo lugar la comunicacion entre aquellos que forman los centros educativos
independientemente de si son escuelas, universidades, o ciclos superiores pues se trata
de establecer una alta fluidez y empujar al didlogo a los participantes; en tercer término,
el trato equitativo e igualitario ante todos los alumnos y aprendices de manera que se
alejen los privilegios y desigualdades y por ultimo, el aseguramiento de un desarrollo de
forma integral en todos los alumnos que produzca una salida al mercado laboral con
condiciones que hagan de la sociedad un lugar méas preparado, mas concienciado y mas
justo (Murillo, Krichesky, Castro, & Hernandez-Castilla, 2010).

A modo de conclusion, entendemos que el concepto de liderazgo para la sostenibilidad
ha ido evolucionando con el paso de las décadas, adquiriendo mayor relevancia de la
que jamas se podria haber imaginado. En estos momentos se realizan juicios de
evaluacion acerca no tanto de la consecucion del objetivo de supervivencia y beneficio
de una corporacién, sino del cuidado por el proceso para conseguir dichos fines. Lejos
de mantenerse una postura utilitarista, se trata de localizar aquellas organizaciones que
aseguren la supervivencia y la maximizacion del beneficio a la par que el respeto por los
elementos sociales y de cuidado del medioambiente, en cuanto al sentido organizacional
se refiere. A su vez, existen &mbitos como la justicia social, el incremento en la calidad
de vida y el bienestar, asi como los procesos de formacion y educacionales, donde el
liderazgo para la sostenibilidad esta creciendo de manera exponencial. Este crecimiento
se esta dando no sélo a nivel teodrico sino con resultados medibles en cuanto a
preparacion del alumno y del empleado, mejora de la concepcién de la sociedad acerca
de las organizaciones y su compromiso con el medio, o la posibilidad de transformar las
vias de actuacion de las organizaciones para una sociedad mas justa. (Hargreaves &
Fink, 2006).
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3. Habilidades del Liderazgo Sostenible

Tras haber descrito el concepto y analizado su evolucion, describiremos a continuacion
el conjunto de habilidades concretas que ha de poseer un lider para la sostenibilidad. A
su vez, dedicaremos un apartado en concreto a la explicacion de los distintos
mecanismos de formacion de lideres para que puedan ostentar dichas habilidades, y nos
aproximaremos a aquellos paises donde la sostenibilidad en directivos esta al alza,
copando los primeros puestos en el ranquin mundial segin la RobecoSAM? y diversas
agencias de referencia internacional que se comentaran a posteriori. Concluiremos con
una descripcion de las actividades y los motivos de la creacion del Consejo Empresarial
Espafiol para el Desarrollo Sostenible a través de lideres de grandes compafiias
espanolas.

3.1 Habilidades del Lider Sostenible

En primer lugar, el lider sostenible debe ser creador, preservador y ejemplo del
desarrollo de habilidades de sostenibilidad. No sdlo debe de tener un perfil predispuesto
a la hora de trasladar conocimientos y llenar de motivacion u ambicion a aquellos sobre
los que debe proyectarse, sino que debe mostrar también una actitud en vistas al
aprendizaje constante (Hargreaves & Fink, 2003). Debe de estar enfocado a la
supervivencia y duracion de un desempefio prolongado en el tiempo de la organizacion,
con capacidad para involucrarse en el proyecto y de establecer claramente los objetivos,
sin fijarse exclusivamente en el resultado econémico, sino en el aprendizaje del camino
hasta dicho resultado (Stoll, Fink, & Earl, 2001).

En segunda instancia, el liderazgo de tipo sostenible se conseguird a traves de la
combinacion de ciertos elementos, entre los cuales destacamos la paciencia y la

prevision de cara al futuro.

! Agencia de inversién basada en Suiza especializada en términos de sostenibilidad, cuya pagina web se

puede visitar a través de este hipervinculo: https://www.robeco.com/en/
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Es inviable la aplicacion directa de una serie de mecanismos que lleven al lider y a la
compafiia a un liderazgo sostenible, por lo que la paciencia debe ser una cualidad
ineludible del lider. Esta paciencia lograra que se consiga un liderazgo mas fuerte desde
los cimientos, y asegurara que el éxito de la compafiia se prolongue durante mas tiempo
(Hargreaves & Fink, 2003). Al prolongarse en el tiempo, como hemos comentado, se
asegurard que los avances en sostenibilidad permanezcan en la organizacion
independientemente de si se produce una sucesion o cambio en los puestos de alta
direccion. El lider debe ser capaz de extender la materializacion de esa sostenibilidad a
cotas maés altas y profundas a través de circulos de influencia, conexiones con los
empleados, trabajo en equipo y el potenciamiento de las habilidades denominadas soft,
como la capacidad de comunicacion o el desarrollo de la inteligencia emocional

(Informacion de Capital Humano, 2019).

Otro de los elementos necesarios como hemos comentado es la prevision de cara al
futuro. El lider sostenible debe estar preparado para cuando deje su puesto para sus
sucesores provenientes de generaciones posteriores, incluso desde el mismo momento
en el que pasa a ostentar su cargo. llustrando con el sector educativo, el lider sostenible
es el director que no sdlo, a través de una planificacion ambiciosa y optimista de cara al
futuro, busca un compromiso de los miembros de toda la organizacion (profesores,
coordinadores, personal de conserjeria o cocina y limpieza), sino quien esta preparado y
asegura mantener un legado basado en la sostenibilidad para cuando el tiempo exija un
relevo en la direccion de la institucién. Es mediante la preparacion dilatada y exhaustiva
de aquellos profesionales en cargos directamente relacionados con los lideres que se
logra un liderazgo de tipo exitoso y duradero en el tiempo (Hargreaves & Fink, 2003).

En tercer lugar, el lider para la sostenibilidad debe desempefiar una funcion de contagio
a aquellos que le rodean. Con este concepto, hacemos referencia a la necesidad de ser
utilizado y compartido por todos los miembros de la organizacion, llegando a producir
que cada cual sea lider en su puesto. La manera en la que este liderazgo debe de ser
contagiado y compartido es a través de tres elementos: que se den procedimientos de
toma de decision de manera conjunta, que se flexibilicen todas las vias de
administracion de recursos de capital humano, y una distribucion y reparto de

competencias que otorgue a cada cual una cuota de responsabilidad proporcional.
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La proporcionalidad de estas competencias surge claramente de una compensacion de
poderes que debera ser definida en el seno de la estrategia de la organizacion, pero
jamas debera de pasarse por alto, pues es una via méas que necesaria (Fullan, 2001).

Existe un cuarto elemento de gran relevancia en cuanto a las habilidades de un lider
sostenible, como es la necesidad de buscar la justicia social. El lider sostenible ha de ser
justo, tanto de cara al exterior de la compafia (trato a proveedores, clientes y
consumidores), como como a nivel interno (cuidado del mantenimiento del interés
general de los accionistas, miembros del Consejo de Administracion y stakeholders),
como consigo mismo (Davies, 2007). Es evidente que las empresas surgen de la
iniciativa privada, de la materializacion de una idea con susceptibilidad de generar
beneficio econdmico para aquellos que han depositado un interés y riesgo a la hora de
realizar la inversion en ella. Sin negar lo anterior, debemos recalcar la importancia
social que ha de tener la presencia de un liderazgo para la sostenibilidad en los
directivos de las organizaciones, pues debe buscar generar un beneficio no so6lo para los
accionistas de la compaiiia, sino para todos los agentes y grupos de interés involucrados
en la misma. La justicia a la que hacemos referencia en este enunciado pasa por la
necesidad del directivo de aspirar a mejorar el sistema, a buscar no sélo un aumento en
el rendimiento econdmico sino una concienciacion acerca de la afectacion y la
importancia del papel que desempefian las organizaciones para el ser humano. En el
momento en el que ese respeto y busqueda de la justicia social se pruebe, no solo de
cara a su propia empresa sino al entorno, entonces estara en el camino de ser un lider

para la sostenibilidad (Hargreaves & Fink, 2003).

En quinto lugar, encontramos mas que necesaria la mencién en el lider la habilidad
gestionar los recursos de una manera sostenible, ya sean de tipo material o humano.
Esta gestion ha de buscar siempre una correcta retribucion la cual puede representarse
en dos vias: extrinseca e intrinseca (Canton-Mayo , Garcia-Martin, & Cafidén Rodriguez,
2021). En primera instancia una via extrinseca, en forma de recompensas a aquellos que
supervisa ya sea por la consecucion de los objetivos pertinentes o por un buen
desempefio en la bisqueda de los mismos. Ambos mecanismos demandaran de las
necesarias medidas de evaluacion cada cierto tiempo y una objetividad suficiente para

determinar dichos desempefios.
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La segunda via la entendemos de forma intrinseca, con la produccién de ciertos
incentivos que estimulen a los agentes involucrados en el devenir de la compafiia y de
los grupos de interés sefialados anteriormente. Un lider con las caracteristicas propias de
sostenibilidad debera asegurarse de que los mejores empleados posibles para la
organizacion deben mantenerse en el trascurso del ejercicio, y en caso de que no formen
parte de la misma, se interesen por la compafiia y su forma de trabajar. No sélo es
requerida esta gestion sobre aquellos que lidera, sino a su vez de aquellos lideres con los
que se relaciona dentro de la organizacion, sabiendo, como hemos destacado
previamente, que cada empleado ha de ejercer ese liderazgo sobre aquellas
competencias que le han sido asignadas desde el seno de la empresa (Alarcon Botero,
2013).

Aunque pueda parecer que esta gestion de los recursos del lider sostenible puede ser
muy gravoso en términos econdémicos y temporales, no debemos olvidar que el
liderazgo sostenible es un ahorro a largo plazo en las organizaciones (Hargreaves &
Fink, 2006). Sera un ahorro a largo plazo en las corporaciones pues se deberan invertir
los recursos en formacion y desarrollo de las destrezas presentes (y ocultas) de los
miembros de la organizacion, en vez de decidir realizar grandes retribuciones en
términos monetarios o rotativos en la compafiia. Entendemos también que el impacto
econdmico que supongan los pertinentes planes de seleccion, evaluacion y formacion de
lideres sostenibles que analizaremos en el siguiente apartado, sera realmente una
inversion en el futuro de la empresa en vistas a una mayor eficiencia y obtencion de

resultados.

La gestidn de los recursos debera de ser de manera responsable y acorde a una serie de
estandares que generen sinergias en vistas a un crecimiento individual: el lider para la
sostenibilidad buscara cuidar y potenciar el talento de aquellos a los que lidera,
estimulando a que éstos propios empleados sean lideres frente a lo que realizan. Generar
ese engagement sobre cada trabajador y cada miembro de los distintos grupos de interés
de la compafia sin dejar de ser exigente y siendo conscientes de los objetivos
corporativos a cumplir es una consecuencia de la mencionada gestién de recursos
(Barcellos de Paula, 2011).
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En definitiva, los lideres para la sostenibilidad deberan tener las capacidades que acaben
por transformar esa creencia cortoplacista de los empleados que se ven como medios
para la concrecion de objetivos meramente economicistas, a una vision méas a largo
plazo centrada en la preocupacion de un liderazgo duradero, comprometido, motivado y
en sostenibilidad que permita a la compafia generar valor de manera permanente
(Hargreaves & Fink, 2003). Por tanto, podemos concluir que la gestion de los recursos,
entendidos no s6lo como meros elementos econémicos, sino siendo el propio empleado
el mayor activo de la compafiia (Rodriguez, 2005), se demanda en el lider para la
sostenibilidad que forma que tenga la habilidad de mantener a esos que lidera, de

convertirse en lideres de si mismos.

En sexto lugar, debemos hacer referencia también al elemento de la capacidad de
adaptacion y gestion de la diversidad que debe reinar en un buen lider para la
sostenibilidad. Debera preocuparse por generar las condiciones oportunas de adaptacion
y prosperidad ante nuevos frentes y desafios, primando aspectos como la diversidad
ante lo estatico y monotono (Capra, 1997). Entendemos que el lider capaz de hacer ver
la estandarizacién, lo predispuesto y estructurado desde antafio y la falta de diversidad
como elementos comunes de la gestion de una organizacion, jamas estara capacitado
para ejercer un liderazgo pleno, capaz de reconocer que enseflar y aprender
constantemente de manera diversa y dinamica son las verdaderas autopistas hacia el

éxito corporativo (Louis & Kruse , 1995).

Por ultimo, no podemos dejar en el tintero la habilidad mas que necesaria en el lider
para la sostenibilidad como es el activismo en términos medioambientales. Dado el
contexto actual en el que vivimos tan cambiante y necesario de un aporte organizacional
no solo de estimulo econémico al tejido empresarial y a la maquinaria del sistema, sino
de una serie de valores que hagan real la relacion entre la empresa y el medio que nos
rodea, y que se debe cuidar. El exito de la empresa va a depender también de que se
produzca un proceso de armonizacién con el entorno y de ahi obtener el reconocimiento
del publico al que se oferta el producto o servicio, es por eso por lo que el lider en

cuestion debe mostrar una actitud comprometida con el medioambiente (Garcia , 2007).

24



Esta cualidad pasara por mostrar tres virtudes principales: la capacidad de ser asertivo
de cara al entorno que rodea a la organizacion, por utilizar la responsabilidad en cada
decision que suponga la gestion de los recursos de la compafiia y el trato de manera
consciente a aquellos empleados y compafieros con los que debera desarrollar las
actividades pertinentes dentro de la organizacion (Oakes, Rogers, & Lipton , 2006).
Esta Gltima implicara una colaboracién y comunicacion en la toma de decisiones, junto
con un desarrollo en profundidad de las competencias de cada miembro de la entidad,
desde un punto de vista mas cualitativo que aporte mas valor individual y global a la

compafiia (Simanskiene & Zuperkiene, 2014)

Finalmente consideramos oportuno destacar cuales son las medidas reales que debe
llevar a cabo un lider para trabajar en pro de la sostenibilidad, lejos de enunciados

utopicos y abstractos.

En primer lugar y de manera mas global, el lider de caracter sostenible debera tener una
mision y vision suficientemente clara y enfocada a la sostenibilidad pues sera el primer
eslabon en importancia para aquellos que le rodean. Esta vision debera caracterizarse
por buscar el largo plazo, ampliando las responsabilidades no solo al individualismo
sino como un todo: en ella entra el individuo como empleado, la empresa y la propia
sociedad. Para poder llegar a buen puerto esa misién y vision deberan caracterizarse por
ser fuertes y lo suficientemente claras como para no dar pie al error ni confusion en la
organizacion. Esto va a generar y trasladar una sensacion de seguridad vy
responsabilidad a aquellos que acompafien al lider en el desarrollo y busqueda de
objetivos (Hargreaves & Fink, 2003)

En segundo lugar, el lider para la sostenibilidad deberd buscar el sentimiento de
comunidad e interés general, tal y como si de una sociedad se tratase: la ayuda de unos a
otros y las sinergias que estos trabajos comunes produzcan, acabaran por producir un
trabajo y una colaboracién grupal que tendrd un doble beneficio: por un lado,
desahogaré la carga de trabajo individual; por otro, implicara a todos los miembros de

manera que éstos se sientan importantes, aumentando el rendimiento (Sebastian, 2012).
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De cara a la calidad y nivel de relaciones dentro de la organizacion, debera existir una
lealtad firme y sin posibilidad de dar margen a la duda de manera bidireccional: los
empleados con el propio lider, y de la misma manera que el lider con aquellos que le
rodean (Canton-Mayo , Garcia-Martin, & Cafidon Rodriguez, 2021). Esta relacion debera
de pivotar sobre la transparencia y la busqueda de un bienestar general en la empresa, a
través de una realizacion de escucha activa y la busqueda de la colaboracion en las
relaciones por parte de todos los agentes y grupos de interés involucrados (Simanskiene
& Zuperkiene, 2014).

Como conclusion, podemos decir que un lider para la sostenibilidad debe tener la
capacidad de realizar el proceso de comprension de los problemas nacidos del contexto
de continua evolucién y cambio en el que vivimos, para posteriormente realizar una
correcta evaluacion y consideracion de los recursos con los que cuenta para generar
soluciones productivas y eficientes. Debera demostrar un compromiso y responsabilidad
en el proceso y el desarrollo de las actividades dptimas para la organizacion, sirviendo
como ejemplo de la gestion de dichos recursos, tanto humanos como intangibles,
ademas de esa capacidad de contagiar, motivar y mantener el apoyo de aquellos que le
rodean. De esta manera y asegurando la instauracion de una cultura propia dentro de la
organizacion, el lider se asegurara una mayor probabilidad de éxito en los proyectos a
medio y largo plazo de la organizacion. A continuacion, se muestra una tabla resumen
de dichas medidas y herramientas, junto con una combinacion de dichas herramientas y

principios del lider para la sostenibilidad, a fin de que sea mas grafico y visual.
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Ciclo de herramientas de trabajo

clave del lider para la sostenibilidad?

7 principios del lider para la

sostenibilidad?®

Combinacién de las herramientas y
principios del lider para la

sostenibilidad

Una correcta definicion de objetivos y

estrategias en la organizacion

Amplitud de miras (visién global)

Creador, preservador y ejemplo del
desarrollo de habilidades de

sostenibilidad

Implementacién efectiva de dichos

objetivos y estrategias

Conservacién y retencion del talento

Gestionar los recursos de una manera

sostenible (material o humano)

Eficiencia en la medicion del progreso

hacia el cumplimiento de los objetivos

Iniciativa y motivacion

Funcién de contagio a aquellos que le

rodean

Buena comunicacion sobre la marcha
de la compaiiia y engage entre los

grupos de interés

Diversidad y variabilidad

Capacidad de adaptacion y gestién de la

diversidad

Establecer un compromiso con los
principios del Pacto Mundial para el

desarrollo sostenible

Justicia y equidad

Necesidad de buscar la justicia social

Evaluacién de posibles riesgos y
oportunidades (SWOT) frente al Pacto
Mundial

Profundidad en el andlisis y ejecucion

de objetivos y estrategias

Activismo en términos

medioambientales

Durabilidad (prolongado en el tiempo)

Paciencia y la prevision de cara al

futuro

2 Informacion extraida del informe The Global Compact y el proceso de RSE del afio 2012.
3 Informacidn extraida del Modelo de Hargreaves y Fink, cuyo enfoque se aplica al liderazgo para la
sostenibilidad en educacion del afio 2006.
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3.2 Formacién en liderazgo para la sostenibilidad

Llegados a este punto, se pasara a analizar el proceso de formacion de los lideres para la
sostenibilidad. En primer lugar, se abordara la dualidad entre el nacer lider frente al
hacerse un lider mediante los mecanismos de formacion pertinentes, analizando los
argumentos de autores defensores de ambas perspectivas. En un momento posterior se
explicardn cudles son las caracteristicas de formacion de los lideres para la
sostenibilidad, concluyendo con un andlisis de los mecanismos internos y externos a las

organizaciones de formacion de los lideres para la sostenibilidad.

3.2.1 ;El lider se nace, o se hace?

En primer lugar, a la pregunta de si el lider se nace o se hace, se debe de tener en cuenta
gue no son vias excluyentes una de la otra (Zapata Mora, 2014). La posibilidad de que
un trabajador posea unas cualidades concretas como la determinacion, la capacidad en
la toma de decisiones o un espiritu motivacional que le predispongan a ostentar cargos
de relevancia en los que tenga que desempefiar responsabilidades y gestionar grupos, no
impide que éstas puedan ir perfeccionandose y afiadiendo nuevas virtudes conforme
avanza el proceso de formacién. (Zapata Mora, 2014). No son pocos aquellos autores
que se han aventurado a investigar y escribir acerca de los origenes del liderazgo, y en
su extrapolacion a la sostenibilidad, entendiendo que se cae en numerosas ocasiones en
el topico de creer que no hay suficiente potencial de crecimiento en términos de
liderazgo, si no se poseen unas cualidades determinadas previamente (McClelland,
1989) que para que se pueda dar un liderazgo efectivo se ha de poseer un nivel de

comportamiento carismatico concreto (Robbins & Ferndndez Molina, 1998).

o incluso el pensar que las aptitudes del lider son propias de la divinidad de ciertos
individuos seleccionados al azar (Mora-Valentin, Montoro-Sanchez, & Guerras-Martin,
2004).

La realidad es que este liderazgo, y en concreto para la sostenibilidad siendo un tema
particularmente en crecimiento y entendiendo que la formacion en este concepto
continuaré profundizandose, este liderazgo se puede adquirir y aprender (Zapata Mora,
2014).
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Hasta tal punto que no solo se puede adquirir en base a unos procedimientos formativos,
sino practicamente el 80% del mismo se lograra a través del aprendizaje practico en su
puesto de trabajo (Koontz, Weihrich, & O"Donnel, 1991).

Tanto es asi, que es realmente cada individuo que forma parte de una organizacién, un
miembro con la potencialidad de convertirse en un lider, pudiendo elegir el camino que
le lleve a explotar dichas destrezas 0 mantenerse en una zona de confort que frene dicho
desarrollo (Capowski, 1994).

En definitiva, aquel que ostente unas cualidades por naturaleza que le permitan
acercarse a un concepto globalmente entendido como el del liderazgo (inspiracion,
motivacidn, gestion de grupos, responsabilidad o comunicacion, entre otros) (Dugue
Moreno, Implementacion de un proceso de formacion de lideres para la excelencia en
sostenibilidad y cambio climético, 2019), tendra una mayor facilidad para alcanzar el
liderazgo para la sostenibilidad, sin perjuicio de aquellos que no posean dichas
funcionalidades, puesto que siempre podran adquirirlas progresivamente, hasta llegar a
convertirse en lideres completos para la sostenibilidad (Dugue Moreno, Implementacién
de un proceso de formacion de lideres para la excelencia en sostenibilidad y cambio
climatico, 2019).

3.2.2 Caracteristicas de la formacién del lider para la sostenibilidad

Una vez hemos finalizado con el debate dualista entre nacer o convertirse en lider para
la sostenibilidad, se debe de hacer hincapié en las caracteristicas de la formacion de
estos lideres. Tras la investigacion realizada se han establecido una enumeracion de
hasta 7 rasgos imprescindibles en el proceso de formacién, descritos a continuacion. En
primer lugar, debe ser clave la formacion para la obtencion de resultados a largo plazo.
La supervivencia de una organizacion va a depender en gran medida de los resultados
que se produzcan al final del ejercicio, pero el aprendizaje de cara al futuro es un
elemento propio al lider sostenible. (Parra Ortiz, 2003). El resultado numérico no deja
de ser una mera cifra siendo importante en las organizaciones una formacion en lideres
que apueste por exigir responsabilidad, en inculcar unos valores que aquellos con cargos
de relevancia tengan el deber y derecho de comunicar y expandir al resto de la

compafiia. Una labor de aprendizaje y expansion de manera profunda, para cada uno de
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los estamentos de la empresa de cara a que estos pasen a formar parte de la realidad de

la misma, y puedan perdurar en el tiempo.

De la misma manera que explicamos que el aprendizaje y formacién ha de ser a largo
plazo, esto no rifie con el éxito a corto 0 medio plazo. El propio lider debe de entender
en su proceso de formacion que el exito en estadias tempranas es positivo, y la
comunicacion y retribucion sobre aquellos que debe liderar, mas ain. La diferencia es
que no se deben de enfocar como términos radicalmente separados, sino como una
capacidad de medida progresiva para alcanzar los objetivos estratégicos que se
obtendran maés adelante. Asi pues, el lider para la sostenibilidad debe ser capaz de
mantener un equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo: la combinacion entre lo
pragmatico que debe de ser una obtencidn de objetivos a corto y medio, asegurandose el
progreso en sostenibilidad de cara a lograr un objetivo futurible mas utépico (Wise &
Lovatt, 2001).

En tercer lugar, la formacion debe de tener marcado caracter de proceso, y no tanto de
un plan. Continuando con la linea de la referencia en un momento previo del trabajo a la
paciencia y la prevision de cara a futuro, la formacion del lider requerira de esfuerzo y
tiempo, pudiendo encontrar una respuesta tanto negativa como positiva frente a dicha
propuesta formativa (Novak, 2002). Es por ello que debe de tener un marcado sentido
del proceso, pues los lideres para la sostenibilidad deberan de ser aquellos que se
interesen inicialmente en disefiar horizontes innovadores, nuevas ideas y vias de
gjecucion de los objetivos, para posteriormente realizar la atraccion pertinente a
aquellos que rechazaron o no se interesaron por ser parte del proceso de cambio hacia la
sostenibilidad. Medidas de adquirir practicas informales en lideres y fomentar
ambientes distendidos donde surgen debates o conversaciones, son vias mas que Utiles

para estos procesos de aprendizaje formativo en lideres (Parra Ortiz, 2003)

El cuarto elemento que podemos destacar como importante es que en la formacion de
los lideres deber de haber pasion. Para el resultado final, pero también para el proceso,
pues esa pasion en la lucha por la justicia social, la consecucion de resultados y de
lograr ese liderazgo para la sostenibilidad llevara a generar una ventaja diferenciadora
del competidor. Se debe de recalcar la pasion como ese elemento emocional que debe

de tener el proceso de formacion del lider, con la combinacion de el positivismo, la
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motivacion, la esperanza, la ambicion o el espiritu (Bolman & Deal, 1995) en su
inspirador libro Leading with Soul (Dirigir con alma). En el momento en el que el lider
sea capaz de entender que a aquellos que debe liderar debe mostrarles el buen final que
va a resultar del cumplimiento de sus funciones, él se sentird mas importante, mas
motivado y con mayor utilidad para la organizacion (Bennis & Nanus, 1985). En

definitiva, mas cerca de un liderazgo para la sostenibilidad.

En quinta instancia es preciso sefialar que, para la correcta formacion del lider para la
sostenibilidad, éste debera de tener la capacidad de la humildad desde el plano personal.
Esta virtud, para poder llegar a formarse un lider para la sostenibilidad debera de ser
consciente de que no sdlo deberé de entender la relevancia individual que tiene en la
organizacion, sino empezar a pensar en el comun de la empresa. Debera empezar a
hablar de la organizacion como un “Nosotros”, para lo que es util hacer referencia a la
escala de factores de liderazgo de Collins (Collins, 2006), donde el mas importante de
esos factores es el ultimo que explica, el nmero 5. El lider deberd de ser capaz de
entender que el objetivo final es comunitario, organizacional, y su ambicion debera de
verse logicamente regulada por los objetivos corporativos. S6lo asi se estara

aproximando al sendero de la sostenibilidad (Parra Ortiz, 2003).

En sexto lugar, no se puede dejar de comentar la importancia que tiene la toma de
decisiones estratégicas y la capacidad de criterio de un lider para que pueda lograr esa
sostenibilidad de la que tanto hablamos. En el proceso de formacion debe prestarse
atencion a que el lider adquiera ain mas determinacion a la hora de realizar
modificaciones, renuncias, nuevas propuestas o decisiones dificiles. Esta capacidad
decisoria se materializara a través de haber realizado un estudio mas racional de las
ventajas y desventajas de dichas decisiones, o también podra guiarse por meros
impulsos instintivos (Davies, 2007) siempre y cuando tengan su justificacion pertinente.
El lider para la sostenibilidad debe de haber adquirido la capacidad para adaptarse a las
condiciones espaciotemporales (Boal & Hooijberg, 2001) de la organizacion y de
aquellos a los que debe liderar a la hora de tomar medidas estratégicas trascendentales,
pues no hay duda de que éstas le repercutiran tanto a él como a toda la organizacion.

En pendltimo lugar, y sera algo que comentemos posteriormente, el elemento de la
seleccion. En cuanto al proceso de la formacion de un lider, y en linea con la
caracteristica anterior de la toma de decisiones importantes, el lider sostenible debera

tener la capacidad de ejecutar la responsabilidad que tiene en términos de seleccion.
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(Collins, 2006). En el proceso formativo debe de entender que sera la figura del lider
quien tenga que decir en ciertos contextos quién esta preparado para asumir qué
responsabilidades, y quién no lo esta.

Lo que hemos escuchado numerosas veces acerca de la importancia del activo de las
personas en la empresa, es cierto, hasta un punto determinado: los empleados son los
individuos mas importantes en el caso de que sean los adecuados para cada uno de sus
puestos, por ello el lider sostenible deberad de afrontar este desafio y en el proceso de
formacion del lider para la sostenibilidad se debe de hacer expresa referencia a esta
cualidad. (Collins, 2006).

Por ultimo, entendemos que debera de existir una sostenibilidad real que combine una
fluida comunicacion a través de canales eficientes, la posibilidad de permitir espacios
para la reflexion y posteriormente llegar a acuerdos. Si en el proceso de formacion del
lider para la sostenibilidad no se dan estos pardmetros como minimo, no se estara
consiguiendo el resultado que se busca. El liderazgo sostenible busca que se den
contextos nacidos de la comunicacion, que impliquen respuestas eficientes y Utiles de
cara al futuro. Que exista esa perdurabilidad en el tiempo, para esos momentos en los
gue se encuentren contextos aun mas comprometedores y se sepan afrontar de manera
eficaz (Hargreaves & Fink, 2003). Por ello todos estos elementos deben de contar con la
opcidn de ser mantenidos en el tiempo por gquienes vengan en generaciones venideras,
de forma que se arraiguen a la propia cultura de la compafiia. EI lider en su proceso
formativo debera ser ese primer instrumento que catalice las modificaciones
estructurales, pero se debera de producir una situacion de modificacion intrinseca de
toda la estrategia y objetivos si se busca que sean cambios de suficiente calado para toda

la organizacion y la supervivencia de la misma en el futuro.

3.2.3 Métodos y programas de formacion de lideres para la sostenibilidad

Como se ha hecho referencia en apartados previos del trabajo, la formacion de los
lideres para la sostenibilidad debe de ser progresiva y existir un periodo de adaptacion
para aquellos cuyas caracteristicas fueran distintas a las requeridas para ejercer su rol en
sostenibilidad (Garcia Vazquez, 2016). El hecho de que el proceso de formacion

conlleve una duracion de tiempo mayor de la esperada, no debera de entenderse como
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un malgasto econémico, sino como una inversion a largo plazo, siempre y cuando entre
dentro de unos estdndares razonables de coste y tiempo, pues el hecho de que vaya a
perdurar en el futuro implicard més valor para las generaciones futuras (Capowski,
1994).

En este momento se debe de acudir a las vias de formacion del liderazgo para la
sostenibilidad, entendiendo que ésta puede surgir de forma interna, desde una formacién
apostando por el desarrollo de las habilidades del lider de forma natural dentro de la
empresa, como externa, a través de programas ajenos a la compafia. La mayoria de los
autores como Hargreaves, Fink, Schaltegger, Simanskiene & Zuperkiene, entre otros,
hablan de programas de formacion y disefios experimentales con los lideres en busca de
la obtencion de las caracteristicas que se priman en sostenibilidad, por lo que
observamos que esa doble via de formacion ajena o de manera interna realmente es una
combinacién de ambas. (Gomez Delgado, Oliva Rodriguez, & Lépez Yéafez, 2014). La
diferencia estriba en que la via interna, mas autdnoma, opta por inculcar en los lideres
existentes los principios, y valores que hemos mencionado en apartados previos, algo
que puede generar cierta controversia a la hora de determinar las formalidades:
contabilizacién de las horas de formacion como horas trabajadas, falta de compromiso,
ligereza en la permanencia de esos valores en el futuro, entre otras (Pinto, Galdames, &
Rodriguez, 2010).

Por ello, la préactica mas extendida consiste en una primera fase en la que se recibe un
asesoramiento ajeno a la organizacion, ya sea de empresas especializadas en liderazgo o
coaching, que durante un tiempo determinado analizan las virtudes, buscan las areas de
mejora y pulen las habilidades del lider. (Garcia Vazquez, 2016). Al concluir esa
primera etapa, se da una ain de mayor relevancia pues deberan de retener, conservar e
intentar que permanezcan dichas habilidades de cara a futuros lideres de la
organizacion. Se han seleccionado tres escritos donde se desarrollan programas de
formacion de lideres para la sostenibilidad, con la peculiaridad de que se han realizado
en dos disciplinas distintas: en el ambito educativo (educacion secundaria y
universidad) y en empresas y organizaciones. Esta diferencia de materias hace mas rica

adn su comparacion.
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En primer lugar, se analiza el proyecto de formacion llevado a cabo por el Instituto
Internacional de Desarrollo y Cooperacidon de Venezuela, el cual se centrd en abarcar
una ingente cantidad de lideres de todo tipo de sectores desde politica a ingenieria,
pasando por el mundo empresarial y de negocios o instituciones educativas (Duque
Moreno, Implementacion de un proceso de formacion de lideres para la excelencia en

sostenibilidad y cambio climatico, 2019).

Las caracteristicas de dicho programa se resumian en varios elementos expuestos en su
conclusion: en primer lugar, el importante papel de empresas especializadas en formar a
lideres enfocados a la sostenibilidad, siendo de obligado cumplimiento la existencia de
una contrastada experiencia en su labor. Por otro lado, la posibilidad de desarrollar
seminarios y cursos donde de manera grupal con empleados y directivos se expusieran
cuales son las habilidades que ha de tener un lider para la sostenibilidad, ademas de
hacer en ellos hincapié en la innovacion y la creatividad como elementos de gran
relevancia en su formacion. En tercer lugar, se hace referencia a fomentar la busqueda
de nuevos horizontes en el proceso formativo a través del acercamiento a nuevas
culturas, idiomas, concienciacion sobre la diversidad y la posibilidad de tener
experiencias fuera de las fronteras nacionales mediante rotaciones, intercambios y
pasantias ganando en experiencia internacional y ampliando su vision hasta conseguir
que ésta sea holistica, algo que ayudara en gran medida a afrontar problemas en otros

contextos de la empresa.

El caso del Proyecto RISU* se centra en el ambito educativo en Latinoamérica,
estableciendo como elementos relevantes del proceso de formacion la posibilidad de
convertir a obligatorias asignaturas; programas de grado y posgrado; competencias
explicitas y capacidades bésicas relacionadas todas ellas con la sostenibilidad (Duque
Moreno, 2015). Se explica en el proyecto la importancia de tener en cuenta el trabajo de
manera global; la integracion; la comprension de tareas en apoyo desde entes con
responsabilidad como profesores, jefes de estudios, decanos, rectores y directores para
lograr una mayor concienciacion y preparacion de cara al futuro. Los lideres en estas

etapas cuanto antes se conciencien en ejercer un liderazgo orientado hacia la

4 Definicién de indicadores para la evaluacién de las politicas de sustentabilidad en Universidades.

Latinoamericanas” (Gutiérrez, Benayas, & Calvo, 2006).
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sostenibilidad, mejor y en mayor medida sera su impacto para la sociedad en el futuro.
(Duque Moreno, 2015).

Indaga también en las limitaciones que pueden tener estos procesos formativos en
sostenibilidad en esas estadias de la formacion, como la lentitud en los procesos, la alta
competitividad en los centros universitarios, la falta de compromiso de los profesores
por la libertad de catedra en sus asignaturas o lo arcaico de los sistemas de ensefianza

occidentales actualmente. (Duque Moreno, 2015).

En la Gltima pieza seleccionada, el programa para la excelencia en lideres en
sostenibilidad del afio 2016 se demuestra como el proceso de formacion en instituciones
y organizaciones en busca de lideres para la sostenibilidad ha generado situaciones de
dificultad: no se han obtenido los éxitos buscados, se requieren grandes inversiones o
son demasiado largo-placistas (como los objetivos de la Agenda 2030) (Blanco-Portela,
2017). Las diferentes cualidades de este tipo de lider, que hemos comentado
previamente, las resume en tener la capacidad de comunicacion e influencia sobre
aquellos que lidera; la vocacién y compromiso para el medio; capacidad de adquirir
conocimientos de forma prolongada; poseer elementos ético-morales que caractericen
sus decisiones; la existencia de la pasion y la seguridad en momentos de toma de
decisiones. Tras una primera fase de investigacion, se establecen las caracteristicas
practicas del proceso de formacion de lideres para la sostenibilidad: gran inclusion para
todo tipo de lideres; alternatividad en casos y contextos para mayor amplitud de
registros; colaboracién con instituciones universitarias y de dimensiones
internacionales, asi como criterios de edad (entre 20 y 40 afios) y con una mecanizacién
y accion detallada. A través del mecanismo Learning by Doing, reflejado en la figura, se
reproducen situaciones que giran en torno al aprendizaje tras la vision y reflexion de
practicas sostenibles, tales como los valores, generar ideas Utiles, las conexiones con el

talento en grupo y la eficiencia con el tiempo. (Blanco-Portela, 2017).
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Figura 2. Método adaptativo de construccion de experiencias a través del Learning by Doing (Duque Moreno, 2019)

3.3 Liderazgo para la sostenibilidad en el ambito internacional

Para concluir el trabajo de investigacion es oportuno realizar un repaso a las politicas de
liderazgo para la sostenibilidad que se realizan en distintas partes del mundo,
entendiendo que es interesante por dos motivos principales. En primer lugar, pues se da
la posibilidad de observar la universalidad en cuanto a las practicas de liderazgo en
diferentes culturas organizacionales. Por otro lado, los resultados del trabajo ganaran en
objetividad, dandose la oportunidad de comprobar como partiendo de un concepto
comun en el origen de la definicién y objetivos de la sostenibilidad, se amplian los
medios para alcanzarlos. De esta manera se observard al concluir el proyecto la
posibilidad de comparar, incluir y evaluar estas practicas en las organizaciones de un

lugar a otro.

Para realizar esta comparativa se han escogido una serie de paises separados por
continentes: Suecia, Dinamarca y Finlandia, por parte de la zona escandinava del
continente europeo; EE. UU. a traves de ejemplos reales de firmas de relevancia que se
analizaran posteriormente; Japon por parte de Asia; y se concluira con las practicas de
una empresa de origen colombiano, por parte de Latinoamérica. Estos ejemplos son
puntuales y no debe caerse en el error de interpretar que en toda la extension del
continente se utilizan esas préacticas, son solo ejemplos que faciliten la apreciacion del

lector de las diferencias regionales en esta materia.
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En primer lugar, de los paises de la region escandinava, Suecia, Dinamarca, Noruega y
Finlandia, conviene destacar que contindan situados a la cabeza del cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (Blog de gestion responsable: informacion vy
tendencias en responsabilidad social corporativa, 2020). A través de la combinacion
entre productividad, aumentar la motivacion y la creacion de incentivos para los lideres
para el cumplimiento de practicas dirigidas a la sostenibilidad, entienden que no hay
contradicciones entre el crecimiento econdémico y el mantenimiento de la sostenibilidad
(Mercado, 2019). Al contrario, entienden que este liderazgo generard una ventaja
competitiva. De ahi que se deba otorgar la relevancia a la implementacion de estas
propuestas, el poner el foco en todos los actores participantes y en el formar y educar a
todos los niveles de la sociedad. Por altimo, apuestan por unas politicas que engloban
no sélo al sector privado, sino que apuestan por la colaboracién de los gobiernos y la

propia sociedad civil en la cuota que les toca.

Por otro lado, en el caso de Estados Unidos, se ha decidido poner ejemplos précticos de
la formacion de lideres para la sostenibilidad en tres grandes empresas de distintos
sectores, de manera que se extraigan de éstos los elementos mas importantes de la
cultura americana en términos de liderazgo. En primer lugar, en la compafia General
Electrics, el perfil del lider sostenible parte de la base del talento y su propia gestion,
como elemento central y de gran importancia (Garcia Vazquez, 2016). Por ello, el
conocer cudles son los puntos fuertes y débiles de los lideres es basico de cara a un
aprendizaje global para la evolucién y posterior consecucion de objetivos
organizacionales. Tanto es asi que han incluso llegado a construir una plataforma de
formacion de lideres denominada Universidad de General Electrics en Crotonville en
Nueva York, con extension a centros en diversas ciudades europeas y asiaticas (Garcia
Véazquez, 2016). La formacion de estos lideres para la sostenibilidad se basa en la
combinacién entre la motivacion, la explotacion de destrezas y habilidades y la
capacidad negociadora de los mismos. Con estos tres pilares se busca un aprendizaje
vertical e integral en los lideres, segun dijo en 2014 Ana Lucia Caltabiano, la directora

de Recursos Humanos para Latinoamérica de la compafiia.

En segundo lugar, IBM aboga por una serie de programas de formacion que pulan a los
lideres convirtiéndolos en creativos, transformadores y con capacidad de comunicacion,

influencia y colaboracion con personas.
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La manera en la que se propone la formacion es a través de mecanismos como el
coaching y el mentoring, y los objetivos finales que se esperan de estos programas para
la sostenibilidad son tres: que los protagonistas se involucren de manera vertical para
todos los estamentos de la organizacion; que sean programas flexibles y centrados en el
desarrollo del talento y que los propios lideres comprendan que sus capacidades son el

negocio: aumentan el valor de la empresa. (Garcia Vazquez, 2016).

Finalmente, la prestigiosa compafiia de servicios profesionales McKinsey & Company,
ampliamente conocida por poseer los profesionales mas cualificados del mundo de la
consultoria, entiende el desarrollo de los lideres como algo comin y homogéneo.
(Garcia Véazquez, 2016). Con esto buscan generar situaciones de win-win, creatividad y
eficiencia, enfocandose en realizar constantes evaluaciones de desempefio, tal y como
indicaba en 2014 el. Miembro de la Junta Directiva de Governance de la compafiia, José

Luis Zunni.

En tercer lugar, encontramos a Japén, como ejemplo del continente asiatico. El lider
para la sostenibilidad japonés busca, a través de un sistema un tanto paternalista, el
hecho de compartir los valores y la cultura en cooperacion. Entienden la armonia y el
orden, el trabajo en grupo y la reduccién al minimo de los conflictos de interés entre
trabajadores, tanto subordinados, como del mismo nivel, como elementos basicos de la
cultura de liderazgo para la sostenibilidad. Esto lleva hasta el punto de evitar cualquier
tipo de choque frente a frente fisicamente con los empleados, por lo que se deterioran
los procesos de comunicacion entre lider-subordinado. (Administracién de Empresas,
2008).

Para el caso de Colombia, se acude al ejemplo de Bancolombia, entidad financiera de
mayores dimensiones del pais cafetero. Desde el seno de la compafiia se apuesta por la
creacion de valor para la sostenibilidad, constantes evaluaciones de desempefio en
lideres de la organizacion, una cultura de trabajo en grupo, la responsabilidad
compartida y la participacion de todos de manera vertical. Por ello, a través del
desarrollo de estos lideres al frente del Banco, se entiende que conseguir lideres
sostenibles y eficientes ira siempre de la mano del buen trato de calidad hacia el cliente,
la relacion entre empleados y la colaboracidn de todos hacia un mismo objetivo comun.
(Garcia Vazquez, 2016).
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4. Analisis practico - Trabajo de Campo: Entrevistas

Una vez hemos concluido la fase de investigacion del proyecto, pasaremos al Trabajo de
Campo, donde se busca indagar en la practica acerca del lider para la sostenibilidad y
evaluar si aquello de lo que han escrito e investigado tantos autores, se ajusta a la
realidad. Para ello se realizaran entrevistas de tipo semiestructuradas o semilibres,
caracterizadas por ostentar un guion con preguntas abiertas, en las que el entrevistado
pueda tener un margen mayor de expresion acerca de sus ideas y obtener una

informacion valiosa y mas completa.

El objetivo de este Trabajo de Campo es conocer de primera mano cuales son las
opiniones, experiencias, aspectos reales y la importancia del liderazgo para la
sostenibilidad desde el punto de vista de tres profesionales que han tenido la
responsabilidad de actuar como lideres en sus carreras profesionales.

Las entrevistas se realizardn a través de dos vias, dada la situacion actual a causa de la
pandemia por el COVID-19, tanto de manera presencial a través de una conversacion
como por via telematica mediante una videollamada, con una duracién media en ambos

casos de 15 minutos.

El método de la entrevista semiestructurada se antoja como el mas factible por tres
motivos principales: en primer lugar, para la realizacion de una comparacion eficaz,
directa y concisa de los aspectos estudiados en la primera fase de investigacion del
proyecto. En segundo lugar, por la modalidad de entrevista que es, dada la posibilidad
de que cada sujeto exponga sus argumentos libremente sin tener que encajar en una
respuesta determinada o esperada y puedan reflejar su realidad libremente. (Medellin,
2009).

Finalmente, por la variabilidad de caracteristicas (sexo, edad, sector y experiencia) que
representan los entrevistados, lo cual analizaremos posteriormente. Ademas, el hecho de
que los tamafios de las compafiias en las que trabajan o han desempefiado la mayoria de
sus afnos profesionales sean diferentes unos de otros, ayudara a entender la vision y
objetivos de cara a la sostenibilidad, que puede tener un gran empresario frente al lider

de un negocio mas familiar.
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Evidentemente, se buscaran resultados que puedan ser lo suficientemente relevantes
sobre aspectos en comun y las diferencias, pero siempre de manera que se permita la
comparacion y evaluacion con la literatura existentes encontrada en la primera fase de
investigacion. Es de vital importancia recalcar que el entrevistador en ningin momento
previo a la finalizacion de la entrevista explicara a los entrevistados cuéles son los
objetivos de la misma, puesto que se busca una respuesta totalmente libre de influencias

y coacciones.

4.1 Descripcion de la muestra

A lo largo del proceso de seleccion de los entrevistados y tras barajar diversas opciones
se ha optado por realizar un muestro de conveniencia®, dados los problemas de acceso a
fuentes de informacién, en este caso a los directivos, se han usado individuos que el
entrevistador conocia previamente. EI motivo principal de esta condicién, lejos de
afectar al resultado del Trabajo de Campo y por ende al proyecto en su totalidad, es por
una combinacidn entre las evidentes limitaciones de recursos para alcanzar directivos de
gran relevancia, como la existencia de limitaciones de movilidad a causa de la pandemia
por el virus COVID-19. Asi todo, el perfil de los entrevistados que describiremos a
continuaciéon cumple las expectativas previstas y han servido de gran utilidad para el
trabajo realizado.

Como se ha mencionado, el muestreo realizado para la entrevista se denomina de
conveniencia, mediante el cual se recaban datos de aquellos individuos que estan en
disponibilidad para formar parte de este Trabajo de Campo, y que presenta en este
estudio numerosas ventajas: facilidad a la hora de realizar la investigacion y elaborar
hipétesis; mayor rapidez y menos costosa en términos econdmicos que otros tipos de

muestras.

Para evitar los posibles riesgos de error de muestreo o cierto sesgo en la seleccion de los
entrevistados, se han seleccionado tres directivos con caracteristicas distintas, teniendo

en comun que tienen experiencia en puestos altos desde hace mas de 10 afios.

® Informacion de las caracteristicas dell muestreo de conveniencia extraida de la pagina
web: https://research-methodology.net/sampling-in-primary-data-
collection/convenience-sampling/
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En el caso de la localizacion geogréfica, los entrevistados provienen cada uno de una
Comunidad Auténoma distinta (Extremadura, Madrid e Islas Canarias); con edades
entorno a los 50 y los 60 afos, pero distintos unos de otros; siendo dos hombres y una
mujer y ostentando todos ellos puestos de liderazgo en diferentes sectores y rangos
(miembro de un importante Consejo de Administracion; directivo de una firma de
servicios de asesoria fiscal y CEO de una reconocida cervecera a nivel nacional).
También gozan de experiencia en sus sectores, en concreto mas de 10 afios. Gracias a
estas diferencias se conseguira una minimizacion de la posibilidad de sesgo y se reduce
el nivel de error a la hora del muestreo. Se busca plasmar elementos en comin de la
sostenibilidad y el liderazgo en cada uno de los sectores en los que desempefian sus

funciones, partiendo de realidades distintas.

4.2 Contenido de las preguntas de la entrevista

El contenido de la entrevista se basa en el marco teorico, el cual podemos definir en tres
bloques con diversos elementos principales. Por parte del bloque inicial, en primer
lugar, se busca un “aterrizaje” del entrevistado a través de preguntas introductorias
acerca del liderazgo, la sostenibilidad y el concepto de lider para la sostenibilidad, para
lo cual se busca que los participantes den su visidn acerca de lo que es para ellos una

definicion precisa de lider para la sostenibilidad.

En segundo lugar, se hace referencia a los diferentes rasgos, habilidades y herramientas
que caracterizan un lider para la sostenibilidad. En un segundo bloque, se trata de hacer
reflexionar al entrevistado acerca de los programas y vias de formacion de las que
dispone o ha dispuesto en aquellos puestos que ha ostentado como lider. El objetivo de
esta parte consiste en base a las experiencias de los entrevistados, encontrar similitudes
y diferencias con los modelos tedricos analizados con anterioridad en el proyecto. Saber
diferenciar entre la formacion natural, intrinseca por parte de los lideres de las
organizaciones de las que han formado parte o, por el contrario, acudir a programas de

formacion ajenos a la compafiia.
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El Gltimo objetivo de este segundo bloque sera descubrir desde un punto de vista méas
subjetivo, las preferencias de los entrevistados en términos de formacion: el aprendizaje

natural y autonomo desde el seno de la compafiia o el estimulo y asesoramiento ajeno.

Finalmente, en el bloque final se tratard de encontrar cuéles son los objetivos futuros y
horizontes que, segun los entrevistados, plantea el liderazgo para la sostenibilidad. Se
pretende indagar sobre hacia dénde esta yendo el concepto, posibles mejoras y
modificaciones que puedan sufrir los métodos y procesos conocidos hasta el momento y

las opiniones de profesionales lideres acerca del futuro.

4.3. Analisis de los resultados

Es preciso sefialar que en este apartado no se relataran las respuestas explicitas que se
han obtenido durante las entrevistas, pues se incluyen integras en el Anexo 7, donde se
redactan las transcripciones de éstas. Lo que se va a analizar en este momento son las
diferencias y similitudes del contenido de las respuestas de los distintos entrevistados. A
raiz de esa comparacion se estableceran las bases del Gltimo apartado del proyecto, las
Conclusiones, donde se establecerd la comparativa con lo que hemos analizado

previamente en la fase de investigacion y se vera la satisfaccion de objetivos del trabajo.

En primer lugar, de cara al primer blogue, se observa una gran semejanza en los
entrevistados a la hora de definir el liderazgo pues todos lo consideran como un
elemento basado en compartir objetivos y visiones a largo plazo. Coinciden en que es
un instrumento a través del cual aquellos con responsabilidad de dirigir a personas y
grupos, caracterizado por la comunicacion, la coordinacion y lo comun a toda la
empresa. Donde existen més diferencias es de cara al término de la sostenibilidad. Por
un lado, los entrevistados cuyos cargos estan ligados al liderazgo en corporaciones de
tamafo considerable y grande, entienden éste como la creacion de valor y el cuidado del
respeto en ambitos econdmicos y sociales mas del origen del término, como es el
sentido ecoldgico. En cambio, uno de los directivos entrevistados, cuyo negocio es mas
pequefio y familiar, entiende que la sostenibilidad es un invento comercial actual, pues
estas practicas ya se hacian en tiempos pasados. Entiende que liderar una empresa como
la suya pasa por primar el rendimiento econdémico y la supervivencia de la organizacion,

que aspectos secundarios para él, como es la sostenibilidad.
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En cuanto a la combinacion de los términos de liderazgo y sostenibilidad, se vuelven a
obtener resultados dispares segun el sujeto entrevistado. Aquellos que han dedicado mas
afios de su carrera profesional a diferentes organizaciones y sectores, coinciden en la
idea de que son aquellos que se comprometen con el propdsito organizacional y lo
combinan desde la consciencia tanto a nivel interno como externo, intentando aportar
una plusvalia social yendo més all& del concepto amplio y muchas veces intangible de la
sostenibilidad. En cambio, el lider del negocio maés tradicional continda en su
escepticismo acerca del lider para la sostenibilidad. Considera que no hay margen,
recursos ni tiempo para centrarse en un liderazgo de una manera u otra, sino que se debe

de ser eficiente en términos econémicos.

La realidad es que, aunque el entrevistado perteneciente al negocio familiar se considere
escéptico del término comentado, termina definiendo al lider para la sostenibilidad de la
misma manera que los que si creen en él. Habilidades como la comunicacion en todos
los sentidos, la capacidad de persuasion, la confianza y coordinacion en actividades
tanto individuales como comunes y el compromiso por el cumplimiento y la exigencia
de los objetivos de la empresa. Al coincidir en estos elementos, realmente se esta
definiendo el perfil del lider para la sostenibilidad, independientemente del escepticismo
que pueda existir alrededor del término como tal, de hecho, el entrevistador de la
empresa de mejores dimensiones hace alusién varias veces a lo largo de la entrevista,
del origen natural de las practicas que llevan de liderazgo, no tanto en funcion de un
asesoramiento ajeno. Otro elemento a destacar es el hecho de que se considere que el
liderazgo no nace Unicamente de aquellos con responsabilidades de influencia sobre
otros, sino que cada miembro de la plantilla de una organizacion debe de ser lider frente

a lo que hace, frente a sus compafieros y frente al consumidor.

A partir del segundo bloque, cuando se comienza a entrar en términos de formacion, se
aprecian diferencias notables entre las respuestas de unos y otros. Por un lado, coincidir
en que ninguno de los tres directivos ha sido capaz de nombrar y describir un programa
de formacion como tal ajeno a las compafiias en las que han desarrollado su vida
laboral. Esto sin duda es indicativo de la poca eficiencia y efecto llamada que tienen
estas férmulas de preparacion externa de cara a que las organizaciones destinen recursos
econdmicos a ellas. Por otro lado, observamos diferencias entre los directivos cuya
experiencia es dilatada en grandes y diversas compafias, pues han disfrutado de

procesos de formacion intrinsecos a sus organizaciones: cursos de coaching y mentoring
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y pequefias conferencias y seminarios a modo de “pildoras de formacion” como indica
un entrevistado. Por el contrario, existe otro entrevistado que considera éstos como vias
de comercializacion de habilidades que deben ser innatas en el empleado o, como

mucho, proceder de alguien con mayor experiencia previa en la organizacion.

De ahi que a la hora de posicionarse acerca de cudl es el mecanismo mas adecuado al
parecer de los entrevistados, encontramos el resultado predecible y en linea con las
respuestas anteriores: coincidencia entre en la combinacion de externo e interno a la
firma, por parte de los lideres de compariias de mas dimensién y de sectores mas
variada, y formacion exclusivamente interna, préctica y derivada del Learn by Doing del

lider perteneciente al negocio familiar.

Debe destacarse las reflexiones que realizan los entrevistados en términos de salir fuera
del scope de la compaiiia en la que se trabaja e invertir recursos en aprender de otras
compafiias que pueden formar parte de la competencia. Esta via aumentard la
perspectiva y sera una oportunidad de crecimiento, segin explica uno de los
entrevistados. Por otro lado, otro considera importante una combinacién a partir del
aprendizaje de conocimientos concretos provenientes del exterior de la compafiia y
combinacién con el aprendizaje natural que se pueda prolongar en la compafiia. Ese
aprendizaje en natural es el Unico valido para el entrevistado perteneciente a la empresa
de menores dimensiones, con un objetivo mas de formacién a través de la austeridad y

el aprendizaje autodidacta y autbnomo.

Por altimo, cada uno de los sujetos imprime su vision de cara a la pregunta del futuro,
del Gltimo bloque de la entrevista, algo que era comprensible dada la alta subjetividad
de la misma. Por un lado, se habla de adaptacion a las tendencias futuras fruto del
constante cambio en el que vivimos, de la volatilidad a la que tantas veces se ha hecho
referencia en este trabajo. Por otro, se explica que la sostenibilidad en el liderazgo
dejara de ser algo que se ponga en duda, 0 ni tan si quiera se cuestione, pues sera un
must de las compafiias del futuro a corto plazo. De hecho, pasard de ser una ventaja
competitiva, a un requisito para poder entrar en el espectro de eleccion por parte del

consumidor.
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Por ultimo, desde el punto de vista del entrevistado mas esceptico se considera que si no
se da una simplificacion de estas practicas autodenominadas sostenibles, y se vuelven
tangibles, el pequefio negocio se vera gravemente perjudicado en el momento en el que
se obligue al cumplimiento de éstas. Segun éste, la incertidumbre reinard en las
empresas de menor numero de empleados y presupuesto, por lo que deberdn de
facilitarse propuestas de adaptacion a estas politicas, también para los negocios de

menor dimension.
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5. Conclusiones

Este Gltimo apartado adquiere mayor relevancia si cabe tras el desarrollo de las partes de
investigacion, Trabajo de Campo y su comparativa, pues servird para establecer una
sintesis de los puntos en comun de ambas partes del trabajo, la satisfaccion de los
objetivos o no fijados al inicio del proyecto e incluira limitaciones y alternativas a los

modelos de liderazgo para la sostenibilidad conocidos actualmente.

En primer lugar, se ha observado a lo largo del estudio que la realidad practica en las
empresas casa en gran manera con lo propuesto por los distintos modelos de liderazgo
para la sostenibilidad que se han analizado previamente. En cuanto a la definicion, la
literatura y los directivos conciben el liderazgo para la sostenibilidad de una manera
muy similar: se basa en el trato con personas, conociendo las virtudes y limitaciones de
sus organizaciones y miembros de éstas, orientados hacia un objetivo en comun, para el
cual se deberan de respetar en el proceso los elementos no Unicamente econémicos, Sino

sociales y medioambientales también.

Es logico que haya situaciones en las que se encuentren lideres con cierto escepticismo
acerca de un término como la sostenibilidad, como el caso que se ha conocido en este
proyecto, dado lo amplio y la multitud de acepciones que puede tener, ademas de una
falta de tangibilidad méas all4& de indicadores ecolégicos o sociales, también de
interpretacion. Lejos de empafiar las conclusiones de este proyecto, le da valor y riqueza
a la muestra, pues refleja la realidad practica del pequefio y mediano empresario, frente

a aquel que lidera en corporaciones de mayor tamario.

De cara a las habilidades y rasgos analizados en ambas fases del proyecto, se puede
concluir que hay 6 habilidades imprescindibles en el lider para la sostenibilidad: la
comunicacion a nivel horizontal y vertical en la compafiia; la responsabilidad acerca del
conocimiento de los recursos, realidades y objetivos de la empresa; la capacidad de
persuasion y motivacion al grupo para la consecucion de objetivos desafiantes pero bien
definidos; el conocimiento tanto intrinseco de la organizacion, como el entorno que
rodea a la firma; la basqueda por un respeto de la justicia social y equidad en los
procedimientos y objetivos que debe de tener el lider para la sostenibilidad y la
necesidad de que estas herramientas calen profundamente en la organizacion y se

conserven, de forma que perduren en el tiempo para futuras generaciones de lideres.
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De la misma manera que en las habilidades y rasgos coinciden la gran mayoria de
elementos de la literatura y la realidad préactica de los lideres tras el Trabajo de Campo,
en cuanto a los procesos de formacion se opta por una via mas clara de la esperada. La
carencia de formacién externa a través de un programa especifico de liderazgo para la
sostenibilidad, por parte de ninguno de los entrevistados, lleva a determinar que
actualmente este término se ha vuelto imprescindible en las compafiias hasta el punto de
fomentarse en la propia cultura y valores organizacionales. La formacion externa a la
compafiia existe, pero se opta porque las evaluaciones, los objetivos, la manera de
actuar y las préacticas dentro de una compafia desde el momento en el que se entra en
noémina hasta que se jubile, el empleado deba de actuar de forma sostenible. Esto lleva a
concluir que el desarrollo interno de las organizaciones estd volviéndose un elemento
mas cultural y estructural en cuanto a valores, que el acudir a un efecto llamada quizas

ineficiente de compafiias que proponen programas de formacién externos.

Finalmente, de cara a las alternativas, se puede establecer que, asi como comenzaba el
proyecto sefialando la importancia de la capacidad de adaptacién al cambio de las
empresas en este momento de la Historia, la sostenibilidad estd obligando a éstas a
entenderlo como un elemento y factor obligatorio en su dia a dia. Deberdn de estar
presentes estas medidas a gran escala en las compafiias, de manera vertical e integral.
Tanto es asi, que incluso aquellos que son escépticos acerca de la sostenibilidad,
entienden que hay un riesgo en la supervivencia de aquellas empresas que tengan mas
dificil la adaptacion a esta nueva realidad, por lo que al reconocer su adaptacion estan

reconociendo su existencia y la necesidad de darle la relevancia que merece.

5.1 Reflexiones

Llegados a este punto este apartado trata de realizar una estimacién del grado de
cumplimiento de los objetivos y subobjetivos marcados al inicio del proyecto, via por la

cual se evaluara la eficiencia y validez de las conclusiones.
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En primer lugar, se ha conseguido determinar cuéles son las habilidades de un lider
corporativo enfocado a la sostenibilidad como hemos comentado en el apartado
inmediatamente anterior. Comunicacion, persuasion y motivacion, un lider que conozca
a su equipo y sea responsable con los recursos y objetivos y que entienda la justicia y la
perdurabilidad de la misma como elementos que deben de ser intrinsecos a su
organizacion. A través de la combinacion de la vision de numerosos autores, como
Hargreaves, Fink, Schaltegger, Simanskiene & Zuperkiene, entre otros, a la par que
entender de primera mano cuales son las virtudes del lider en el siglo XXI mediante las

entrevistas, se puede afirmar que el objetivo principal propuesto se ha conseguido.

Este objetivo central est4 estrechamente relacionado con uno de los subobjetivos como
era el de averiguar exactamente cudles eran las habilidades que diferenciaban a un lider
para la sostenibilidad de otros tipos de liderazgo; y casa también con el de los procesos
para poder lograr un lider sostenible. Se debe reconocer que el resultado final de las vias
de formacion y la comparativa con el Trabajo de Campo no ha cubierto todas las
expectativas, al no haber pasado ninguno de los entrevistados por ningln proceso de
formacion como los descritos en el apartado 3.2, por lo que el resultado final no puede
ser tan concluyente como el de otros subobjetivos. A pesar de ello, se entiende que es
un elemento méas que posible a la hora de realizar entrevistas con preguntas tan abiertas
y siendo un muestreo de conveniencia como el que ha sido finalmente, por lo que no

afea el resultado final del estudio.

En cuanto a la estructura inicial propuesta también se ha conseguido abarcar de la forma
esperada, con una primera fase en la que se buscaba fijar un marco tedrico relevante
acerca del origen y evolucion de los términos de liderazgo, sostenibilidad y su relacion;
asi como las habilidades descritas previamente, el andlisis de algunos procesos de
formacion para la sostenibilidad y su comparativa con algunos mecanismos y ejemplos

de empresas en distintos paises del mundo.

Finalmente, la evaluacion y comparacion entre la fase de investigacion y el Trabajo de
Campo ha sido satisfactoria al observar numerosas similitudes y también diferencias
entre los resultados de las entrevistas, y amplia mayoria del cumplimiento de aquello
que se explicaba en la primera parte con numerosas teorias y autores que hablaban sobre

el liderazgo para la sostenibilidad.
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En conclusion, se han cumplido la amplia mayoria de los objetivos y subobjetivos
propuestos inicialmente en el trabajo, por lo que se han podido llegar a resultados lo
suficientemente concluyente como para que este escrito sea de utilidad para el lector.

5.2Propuestas

A modo de finalizacion del proyecto se plantean una serie de limitaciones que éste ha
tenido, en base a las cuales se propondran posibles lineas de investigacion futuras. En
una segunda parte se comentaran también posibles alternativas de cara al futuro, hacia el
horizonte del liderazgo sostenible.

De cara a las limitaciones, se plantea el sesgo y el numero de entrevistados como
posible limitacion al desarrollo y conclusion del proyecto. Al ser un muestro de
conveniencia y la carencia de recursos econdmicos Yy logisticos para encontrar un
namero mayor de directivos, puede haber un déficit de informacion. También, en cuanto
a la informacion aportada por algunos de los entrevistados, al desconocer en
profundidad la sostenibilidad en lideres, aunque si sus rasgos y habilidades. Quiza es

que simplemente la aplican, pero n o denominandolo de esa manera.

Otras limitaciones por las que seria Util plantear una linea de investigacion alternativa,
seria la ambiguedad del concepto o la falta de tangibilidad de la sostenibilidad. Se
podria realizar un estudio sobre la satisfaccion o no de los métodos de formacion en una
muestra mas grande con mas contactos y network activo.

Por ultimo, se podria estudiar al propio cliente o consumidor: observar y escuchar sus
opiniones acerca de las practicas o no que tenga una firma, si le aporta el valor que se

propone desde las organizaciones a los lideres para la sostenibilidad.

Por altimo, poniendo la vista en el futuro, de car al horizonte del liderazgo sostenible se
puede hablar de las figuras nuevas de trabajo en grupo y equipo en nuevos contextos,
como en zonas de coworking; el desarrollo de startups que propongan actividades de
coaching o la posibilidad de llevar a debates al estilo del debate académico, dentro de

una compafiia.
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De esta manera se lograrian conclusiones mas desarrolladas, y se obligaria al
participante a desempefiar un rol de lider con preparacion para las habilidades de
comunicacion, persuasion y motivacion, algo que es caracteristico del lider sostenible,

como hemos visto.

Se ganaria en tangibilidad con la medicion a traves de KPIS o la posibilidad de realizar
una toma de decisiones méas drasticas, como hablaba uno de los entrevistados. Se
propone avanzar a la fase que mencionaba el entrevistado, y que se comience a
modificar la concepcion del consumidor a la hora de demandar un liderazgo para la
sostenibilidad. Se plantea que pase a ser como un circulo: si el lider se comporta de
manera sostenible tendré el consumidor, concienciado, y acudiendo a este lider sabiendo

que su propio acto también esta en linea con la sostenibilidad.
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8. Anexo - Transcripcion de las entrevistas

ENTREVISTA N°1:

o Fecha: 28 / 05 / 2021

o Puesto actual o reciente: Miembro del Consejo de Administracion de empresa de
Logistica, CEO de una empresa de gestion de residuos y Docente en Universidad
madrilefia de prestigio.

o Edad: 45 afos

o Afos de experiencia en puestos de liderazgo: 15

o Obijetivo: El objetivo de esta entrevista es conocer cudl es el punto de vista de un
profesional que desempefia (0 ha desempefiado recientemente) funciones de lider,
acerca del liderazgo para la sostenibilidad. EI proposito serd conocer cuales son
sus nociones y rasgos propios de este tipo de lider, los mecanismos de formacion
que ha experimentado o de los que tiene conocimiento y posibles alternativas a los
mecanismos existentes actualmente.

DESARROLLO DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS

1. Pregunta: ¢(Como definiria usted el liderazgo en una organizacion? ¢Segun su
criterio, en qué consiste el concepto de sostenibilidad en el mundo empresarial?

Respuesta: Para mi se trata de una “mistica” que radica en la creacion de un ambiente en
el que los profesionales se sienten muy comprometidos con una ambicion colectiva y
comparten una ilusion y cultura corporativas comunes.

Actualmente la sostenibilidad habla de la creacion de valor en una empresa. Una
creacion de valor que respeta y comprende las circunstancias y expectativas de los
stakeholders a la vez que satisface las expectativas de los inversores y accionistas. La
sostenibilidad pasa por comprometer a la empresa con estos "players" y viceversa.

2. Pregunta. Desde su punto de vista, ¢sabria decirme qué es un lider enfocado a la
sostenibilidad o para la sostenibilidad?

Respuesta: Alguien consciente de cual es el proposito de una organizacion y desde su
posicién se compromete con el logro de dicho propdsito. No debe limitarse. los lideres
por posicion, presidentes o CEO. Un director de un departamento, un junior, pueden ser
lideres en sus comportamientos en sus ambitos de alcance. La Unica diferencia con los
demas son las competencias que tenga, pero se deberan de pulir y destacar las funciones
que lo hagan un lider en su puesto.
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3. Pregunta: ¢Cuales son los rasgos, habilidades o destrezas de mayor importancia
que segun su criterio deberia tener un lider para la sostenibilidad?

Respuesta: No deben ser distintas de aquellas propias de cualquier lider. Partiendo de
este precepto, creo que las habilidades deben ser: la comprensién de los objetivos
ajenos, la capacidad de diadlogo y debate, de comunicacion 360° la persuasion, el
compromiso, la generacion de confianza, la comprension de las responsabilidades
propias y ajenas, la no injerenciay el respeto serian algunas de estos rasgos.

4. Pregunta: ¢Ha experimentado o conoce algun metodo de formacion de lideres
para la sostenibilidad? Si es asi, ¢sabria explicarme en qué consiste o cuéles son sus
caracteristicas?

Respuesta: Me consta que los hay, pues tengo numerosos compafieros que han pasado
por ellos, pero yo no he pasado por ninguno especifico. He estado en programas de
coaching, mentoring y formacién puntual en términos de seminarios. Creo que hay que
saber elegirlos, pues no cualquier curso o método de formacion de lideres para la
sostenibilidad es valido para todos. El liderazgo es francamente amplio, y el desarrollo
de ciertas habilidades puede ser mas importante en determinados sectores que en otros.
Por ello, valoro mucho la oferta de formacion desde fuera, ahora méas si cabe con un
nivel de formacion que presentan las nuevas generaciones increible, pero hay que saber
que los valores y la cultura de sostenibilidad debe de estar en toda la compafiia.

5. Pregunta: Si tuviera que elegir un método de formacién de liderazgo para la
sostenibilidad, ¢preferiria el aprendizaje autonomo/natural dentro de la
organizacion; o, por el contrario, ¢preferiria acudir a un asesoramiento ajeno a la
organizacion? Razone su respuesta a ser posible.

Respuesta: Me quedaria con ambos. Creo que son complementarios. Fuera de la
organizacion se pueden adquirir los conocimientos especificos de una transformacién
corporativa hacia la sostenibilidad. Dentro de la organizacion, con personas, uno
adquiere las habilidades para un liderazgo natural para poder aplicar dichos
conocimientos. Es lo que comentaba en la respuesta anterior: debe de hacerse un
aprendizaje sobre la sostenibilidad a gran escala dentro de toda la compafiia, de manera
natural. Ojo, esto no quita que se puedan combinar incluso, con diferencias a nivel
temporal: primero se recibe asesoramiento ajeno o externo, para posteriormente inclucar
y crecer de manera natural.

6. Pregunta: Por altimo, ¢hacia donde cree que se dirige el liderazgo para la
sostenibilidad? ¢ Cree que sufriran cambios los lideres para la sostenibilidad o sus
métodos de formacidn actuales? ¢Seria capaz de proponer alguna alternativa en la
formacion de lideres en el futuro?
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Respuesta: Creo que depende de hacia donde se dirigen las organizaciones en términos
de sostenibilidad. Los lideres, con sus capacidades, habran de adaptarse al cambio. No
me veo capaz de identificar o proponer una alternativa en la formacion de lideres en el
futuro, pero creo que la formacion técnica para dotarles de mayores conocimientos en el
capitalismo humanista puede ser de gran ayuda. Entender al ciudadano de a pie, al
empleado, al funcionario y al empresario privado desde un punto de vista igualitario en
términos de importancia, dara a los lideres del futuro ese mantenimiento de los pies
sobre la tierra, frente a las innovaciones y especificaciones que se den en el futuro.
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ENTREVISTA N° 2:

o Fecha: 29 / 05 / 2021

o Puesto actual o reciente: CEO empresa de asesoria econdémica-fiscal, con plantilla
de 12 trabajadores.

o Edad: 54

o Afos de experiencia en puestos de liderazgo: 22

o Obijetivo: El objetivo de esta entrevista es conocer cual es el punto de vista de un
profesional que desempefia (0 ha desempefiado recientemente) funciones de lider,
acerca del liderazgo para la sostenibilidad. EI propdsito serd conocer cuéles son
sus nociones y rasgos propios de este tipo de lider, los mecanismos de formacion
que ha experimentado o de los que tiene conocimiento y posibles alternativas a los
mecanismos existentes actualmente.

DESARROLLO DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS

1. Pregunta: ¢ Como definiria usted el liderazgo en una organizacién? ¢Segun su
criterio, en qué consiste el concepto de sostenibilidad en el mundo empresarial?

Respuesta: El liderazgo entiendo que es el mecanismo a través del cual debe de existir
mucha comunicacion entre departamentos y empleados, para que haya coordinacion en
la toma de decisiones. También opino que sirve para conocer cdmo se encuentra cada
uno y tener un buen ambiente en la oficina.

De cara al concepto de sostenibilidad, creo que me declararia un tanto escéptico con el
concepto de liderazgo sostenible y de la sostenibilidad en si. Diria que hasta es un
invento de unos pocos para sacar dinero, en el sentido de crear plataformas que ofrezcan
“desarrollo en sostenibilidad” y hagan que las empresas acudan a éstas para invertir en
ellas y sacar tajada.

2. Pregunta. Desde su punto de vista, ¢sabria decirme qué es un lider enfocado a la
sostenibilidad o para la sostenibilidad?

Respuesta: En las empresas pequefias no hay cabida para que un lider deba estar
preocupandose por la sostenibilidad. Se tienen que centrar en los beneficios, y méas
como esté la situacion. Es mi opinién tras haberme dedicado toda mi vida a una misma
empresa, reducida, pero con excelente rendimiento. Quizas tenemos practicas que se
denominen como sostenibles, pero no es algo que hayamos querido forzar, sin que sale
natural.
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Lo que decia de las empresas pequefias, es que para que pueda darse una correcta
supervivencia del negocio, debes estar centrado en aquellos que van a reportar beneficio
para la compafiia: los clientes y el servicio que ofreces.

3. Pregunta: ¢ Cuédles son los rasgos, habilidades o destrezas de mayor importancia
que segun su criterio deberia tener un lider para la sostenibilidad?

Respuesta: Como te he dicho, creo mas en el liderazgo a secas, que lo he tenido que
desempefiar con mis empleados durante todos estos afios, mas que en el concepto de
sostenibilidad. Por lo tanto, creo que, si tuviera que elegir rasgos, no porque los tenga
y0, sino como entiendo que deben de estar en un lider serian una buena comunicacion,
confianza, coordinacion, responsabilidad y una alta exigencia en la calidad del servicio.
Al final el lider es la persona de referencia en la empresa, como lo soy yo, que tengo
que acudir y resolver dudas e inquietudes de los trabajadores que superviso.

4. Pregunta: ¢Ha experimentado o conoce algiin método de formacion de lideres
para la sostenibilidad? Si es asi, ¢sabria explicarme en qué consiste o cuales son sus
caracteristicas?

Respuesta: No. He escuchado programas que utilizan grandes directivos por
compafieros mios de la Universidad. Creo que estos programas son una manera de
comercializar algo que debe de surgir de la propia naturaleza tanto del empleado como
del propio lider. ;Quién mejor para ensefiarte en habilidades que aquellos que llevan
mas tiempo que ta en la empresa? Me reitero en lo comentado anteriormente: es
complicado que alguien de fuera de mi empresa pequefia, con necesidad de facturar,
pueda ensefiarme nada que no pueda aprender yo por mi mismo.

5. Pregunta: Si tuviera que elegir un método de formacion de liderazgo para la
sostenibilidad, ¢preferiria el aprendizaje autonomo/natural dentro de la
organizacion; o, por el contrario, ¢preferiria acudir a un asesoramiento ajeno a la
organizacion? Razone su respuesta a ser posible.

Respuesta: Mi respuesta anterior va en la linea de lo que pienso. De manera autbnoma y
autodidacta he aprendido todos los procedimientos y la manera de liderar en lo que tu
consideras como “sostenibilidad”. Y una vez lo he aprendido he podido inculcarselo a
los que han venido detrés de mi. Por ello creo que es mas util y barato el aprendizaje
natural, desde dentro, tocando todos los palos y entendiendo los problemas reales

6. Pregunta: Por ultimo, ¢hacia donde cree que se dirige el liderazgo para la
sostenibilidad? ¢ Cree que sufriran cambios los lideres para la sostenibilidad o sus
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métodos de formacion actuales? ¢ Seria capaz de proponer alguna alternativa en la
formacion de lideres en el futuro?

Respuesta: Imagino que, dado que cada vez aumenta mas la sensibilizacion de la
sociedad actual con el trato al empleado, las politicas de equipo y demés conceptos
abstractos, se continuaré en esta linea. Me preocupa que los negocios pequefios como el
mio no puedan llegar a adaptarse a estas politicas por falta de recursos, si finalmente se
convierten de obligado cumplimiento. De momento en el corto plazo, el liderazgo de mi
organizacion es otro mas que el enfocado para la sostenibilidad. Pasa por entender a las
personas, darles el apoyo que necesitan y motivarlos para cumplir los objetivos tanto
profesionales como personales. El futuro es incierto, creo que, si se sigue sensibilizando
la gente con este tipo de conceptos, y se ponen objetivos medibles de sostenibilidad
puede ser que se empiece a tomar mas en serio en negocios de menor dimension y con
presupuestos mas ajustados.

60



ENTREVISTA N° 3:

o Fecha: 01 / 06 / 2021

o Puesto actual o reciente: CEO de empresa cervecera lider nacional. Antiguo CEO
de empresas del sector de los lacteos, ex CEO de una importante cadena de
supermercados, ex CEO de una compariia de bebidas alcohdlicas, ente otros.

o Edad: 54

o Afos de experiencia en puestos de liderazgo: 22

o Obijetivo: El objetivo de esta entrevista es conocer cual es el punto de vista de un
profesional que desempefia (0 ha desempefiado recientemente) funciones de lider,
acerca del liderazgo para la sostenibilidad. EI propdsito serd conocer cuéles son
sus nociones y rasgos propios de este tipo de lider, los mecanismos de formacion
que ha experimentado o de los que tiene conocimiento y posibles alternativas a los
mecanismos existentes actualmente.

DESARROLLO DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS

1. Pregunta: ¢ Como definiria usted el liderazgo en una organizacién? ¢Segun su
criterio, en qué consiste el concepto de sostenibilidad en el mundo empresarial?

Respuesta: Yo entiendo el liderazgo como la capacidad de dirigir grupos de personas, en
una determinada direccién. EI compartir una visién a medio - largo plazo, y sobre todo
poner en comun una energia, una motivacion para alcanzar los objetivos y metas de la
organizacion.

A tu segunda pregunta te diria que en las distintas compafiias que he estado hemos
comprendido que se cred la sostenibilidad entendida desde el sentido empresarial, como
un concepto de reconvertir la actividad que, por ser contaminante o irrespetuosa con el
medio, por tener un consumo excesivo de recursos. Por ello se generaba una huella en
nuestro entorno. Pero creo gque esto ha cambiado, puesto que el concepto de
sostenibilidad est evolucionando, de manera que no solo es medible desde el punto de
vista medioambiental (CO2 o huella de carbono) sino que ahora consiste en guardar ese
respeto a nivel multidisciplinar: cuidar el empleado, cuidado desde el punto de vista
social, de la inclusién, de un mundo mejor.

2. Pregunta. Desde su punto de vista, ¢sabria decirme qué es un lider enfocado a la
sostenibilidad o para la sostenibilidad?

Respuesta: Sinceramente creo que es un lider consciente de que las actividades
econdmicas, sea cual sea, implican un consumo de recursos y tienen un impacto en la
sociedad y su entorno.
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De lo que se trata en su labor es no sélo reducir dicho impacto, como comentaba antes,
sino optar por regenerar y aumentar el estado de bienestar social. Generar valor y
construir elementos que aporten una plusvalia. Otro elemento que creo que caracteriza a
un lider sostenible es que apueste por la creacion de productos y servicios desde un
punto de vista sostenible (como puede en materiales o procesos). Hay versiones mas
planas que he experimentado sobre todo en las empresas del sector alimentario en las
que he trabajado, como consideran el consumo y el balance energético neto en verde: el
uso de fuentes renovables o el reciclaje como elementos de més importancia, y por ello
los lideres buscan primar esto. Ha sido en mi Ultima fase profesional, la méas reciente, en
la que he comprendido que la empresa verde es aquella que intenta aportar algo més a la
sociedad, alejandose de lo estético o lo que la gente quiere ver. jLa que importa es la
que lo hace!

3. Pregunta: ¢ Cuédles son los rasgos, habilidades o destrezas de mayor importancia
gue segun su criterio deberia tener un lider para la sostenibilidad?

Respuesta: Los rasgos y habilidades desde mi experiencia que debe de tener un
liderazgo para la sostenibilidad son: la capacidad de persuasion para convencer del
mensaje que estés intentando dar, porque a veces parece un tanto inalcanzable; la
consciencia de los objetivos, de la realidad de la compafiia y del entorno; la
responsabilidad, la sensibilidad y el conocimiento. Creo que esta ultima es igual algo
confusa de cara al lector, pero me refiero a que lo que he aprendido a lo largo de mis
afios de experiencia es que no hay nada peor que alguien con mucha intencion, pero con
muy poca base de conocimiento. Si vamos a hablar de de liderar, y de sostenibilidad, se
debe saber tratar con personas, saber gestionar problemas grupales o conocer los
diferentes pactos y compromisos a nivel ecologicos que se deben de cumplir. Dominar
la materia para poder ser eficiente.

4. Pregunta: ¢Ha experimentado o conoce algiin método de formacion de lideres
para la sostenibilidad? Si es asi, ¢sabria explicarme en qué consiste o cuales son sus
caracteristicas?

Respuesta: Particularmente sé que existen, estudios, programas de coaching, donde si
he formado parte, pero méas enfocados al liderazgo como tal. De todas maneras, creo
que todas las compafiias incluyen estas caracteristicas dentro de su propia culturay
valores organizacionales. Nosotros, por ejemplo, hemos optado por cambiar los coches
de empleados de todos los estantes, en particular en los comerciales en Madrid
aportando otra flota de coches para que se muevan en coches eléctrico. No solo tenemos
toda la parte energética que te comentaba antes, o el cuidado del uso de residuos para el
proceso de la creacidn de la cerveza, sino que tenemos presente las implicaciones que
generen concienciacién y aprendizaje. Que los lideres den ejemplo también es
importante.

Yo en mi caso he tenido pildoras (lo que han denominado Kit-Kat formativo) en las que
siempre hablamos de la sostenibilidad, méas a nivel integral que fijandonos Gnicamente
en este tipo particular de liderazgo. De la misma manera que en nuestra compafiia es
integral y vertical, haciendo que nosotros entendamos que es parte de la empresa y de
los que la formamos, va a terminar el consumidor también comprendiendo la
importancia de esto como natural.
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5. Pregunta: Si tuviera que elegir un método de formacion de liderazgo para la
sostenibilidad, ¢preferiria el aprendizaje autonomo/natural dentro de la
organizacion; o, por el contrario, ¢preferiria acudir a un asesoramiento ajeno a la
organizacion? Razone su respuesta a ser posible.

Respuesta: Creo sin duda que el método mas conveniente es una combinacion de
ambas. En primer lugar, defiendo que se ha de salir fuera de la organizacion. Fijarse en
la competencia. Aprender de otras compafiias para poder entender cémo lo contempla
otra organizacion para ganar en perspectiva. A veces esta es la via para el crecimiento,
el tener la posibilidad de fijarse y aprender de aciertos y errores ajenos. El Learn by
Doing en combinacion de un feedback constante. Esto es lo que yo entiendo como
aprendizaje en base al networking. Ademas de estos mecanismos de formacién y
seminarios como he explicado previamente, se debe de entender que la via igual méas
favorable es la del crecimiento en individual de todos los lideres, para conseguir un
grupo cohesionado de trabajo: cada uno es lider en su puesto. Evidentemente, hay que
tener cuidado, porque no puede ser Unicamente autarquico, sino que debe de hacer un
contacto constante con la realidad.

6. Pregunta: Por ultimo, ¢hacia donde cree que se dirige el liderazgo para la
sostenibilidad? ¢ Cree que sufriran cambios los lideres para la sostenibilidad o sus
métodos de formacion actuales? ¢Seria capaz de proponer alguna alternativa en la
formacion de lideres en el futuro?

Respuesta: Pronto ya no se hablara tanto de la sostenibilidad, porque va a suceder que
va a ser tan relevante, tan imprescindible y presente en la forma de actuar y de entender
las organizaciones, que se va a dar por hecho. O se es un lider sostenible, o estas
muerto. La sociedad y los consumidores no te van a perdonar que no tengas un
comportamiento sostenible. Tus productos no se consumiran porque tengan éxito en el
consumidor y satisfagan la necesidad, sino porque hay detrds una compafiia que esta
detras que ayuda a la sociedad, a la prolongacion del mensaje, cuando td reputacion
como compafiia cale en el consumidor serad cuando lideres tu sector. Cada dia se le da
mas relevancia al mensaje. Yo creo que esta es la clave. Ya no es lo que era antes de
algo adicional y que aportaba cosas que la competencia no. La sostenibilidad debe de
ser un must: o lo tienes o no te quiero.
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