MAS ALLA DE LA AGENDA ODS

LIDERANDO LA AGENDA DE
ODS: ALIANZAS, AGILIDAD Y

ANA MORENO-ROMERO
ISABEL ORTIZ-MARCOS
UPM

CARLOS GOMEZ MUNOZ

Ministerio de Asuntos Econdmicos y
Transformacion Digital

HUMANISMO

En este articulo se exponen distintas iniciativas orientadas a la consecucion de la Agenda
2030 sobre Desarrollo Sostenible, aprobada por la Organizacion de Naciones Unidas en 2015
y sus metas establecidas para 2030, relacionadas con las organizaciones y las personas.

La consecucion de cada uno de los 16 objetivos te-
mdticos (Fin de la pobreza, Hambre cero, Salud y
bienestar, Educaciéon de calidad, Igualdad de gé-
nero, Agua limpia y saneamiento, Energia asequible
y no contaminante, Trabajo decente y crecimiento
econdmico, Industria, innovacion e infraestructura,
Reduccion de las desigualdades, Ciudades y comu-
nidades sostenibles, Produccion y consumo respon-
sable, Cambio climdtico, Vida submarina, Vida de
ecosistemas terrestres, Paz, justicia e instituciones so-
lidas) requiere que las organizaciones y las personas
estemos preparados. Por eso la Agenda termina con
el objetivo 17: «Alianza para lograr los Objetivos».

Los planos de andllisis que se abordan para entender
queé significa contar con personas y con organizacio-
nes preparadas, son |os siguientes (Ver figura 1):

* Las claves para el frabagjo en alianzas que, como
auspicia el ODS 17, permitan desplegar el con-
junfo de la agenda 2030.

* El nivel de madurez de cada una de las organi-
zaciones para alinear su propodsito con los ODS y
SuUs mecanismos de funcionamiento infermo con

las alianzas. Y en estrecha conexion con el nivel
de madurez, el estilo de liderazgo adecuado.

* Lanecesidad de explicitar las competencias que
necesitamos las personas, como profesionales,
ciudadanos y consumidores. Iniciativas como los
Inner Development Goals, IDG, dan los primeros
pPasos.

Cada uno de los epigrafes que siguen abordan es-
tos fres planos con una parte descriptiva y una breve
discusion.

En el Ultimo epigrafe se comparte el modelo de com-
petencias de liderazgo para la sostenibilidad que
permiten acercar estas ideas a los estudiantes de in-
genieria, desde el Centro de Liderazgo y Tecnologia
(CLyT) de la UPM.

ELODS 17: ALIANZAS ¢

En el monogrdfico Economia Industrial: «Nuevos pa-
radigmas organizativos. Organizacién red, organiza-
ciones sostenibles, organizaciones evolutivas» (1) de
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FIGURA 1
PLANOS DE ANALISIS ORGANIZACIONES Y PERSONAS PARA LOS ODS

Organizaciones
alineadas

Fuente: Elaboracion propia

2018 se hizo un andlisis en profundidad sobre las formas
organizativas emergentes, que conecta directamen-
te con los requisitos para poder liderar y desplegar la
agenda de ODS. Varios de los arficulos profundizabban
en la relevancia de las alianzas como base para abor-
dar problemas complejos, como los que recogen los
17 objetivos.

«Para afrontar problemas de sostenibilidad se requiere
desarrollar y fransformar los conceptos y prdcticas esta-
blecidos que informan actuaimente la actividad de las
organizaciones. ...en lo que respecta a formas organi-
zativas mds complejas y menos adefinidas que incluyen
una diversidad de actores con propdsito convergente
€ inferrelaciones variadas, como pueae ser el caso de
redes de suminisfro, consorcios, alianzas, platfaformas o
movimientos» (Carrasco et al., 2018).

El objetivo 17 de la agenda 2030 es «Forfalecer los me-
dios de ejecucion y revitalizar la Alianza Mundial para
el Desarrollo sostenible» con metas de finanzas, de tec-
nologia, de capacidades, de comercio, y de dlianza
entre partes interesadas. En el predmbulo del proyec-
fo que se presentd y aprobd en la Cumbre de Nacio-
nes Unidas de 2015 ya se resalta la importancia de las
alianzas «colaboracion de todos los paises, todas las
partes inferesadas y fodas las personas». En concreto la
meta 17.17 busca «alentar y promover la constitucion
de alianzas eficaces en las esferas publica, publico-pri-
vada y de la sociedad civil, aprovechando las expe-
riencias y las estrategias de obtfencion de recursos de
las asociaciones».

De hecho, como se recoge en el articulo «Respuestas
organizativas para la agenda de objetivos de desarro-
llo sostenible» la propia aprobaciéon de la agenda de
ODS «fue un gran éxito de didlogo de gobiernos, tercer

sector y empresas. El cumplimiento de los 17 objetivos
requiere que ese didlogo mulfiactor se fransforme en
alianzas sectoriales de gran alcance, ya que as inver-
siones adicionales que es preciso movilizar para alcan-
zar los objefivos alcanzan del orden de 6 billones de
ddlares anuales. Todo ello requiere una re-invencion
de la organizacién de todos los actores involucrados»
(Montalbdn et al., 2018).

¢Estamos las organizaciones realmente  preparadas
para trabajar en alionza? La respuesta inquieta a la
mayor parte de los profesionales que forman parte
de dlianzas sectoriales, y en especial las alianzas pu-
blico-privadas, pues la experiencia suele ser operativa-
mente muy dificil y la consecucion de objetivos perma-
nentes en el tiempo, limitada.

Se conoce la teoria de qué se necesita para que fun-
cione una dlianza. La podemos definir como «una
relaocion de apoyo mutuo, preocupada por todos 1os
aspectos del frabajo y el bienestar de todos los parti-
cipantes. Debe ser integral sin limites, por principios, en
cuanto a lo que puede abarcar. Existen muchos tipos
de relaciones entre grupos y personas, las alionzas, por
su parte, son relaciones basadas en la imparcialidad, el
apoyo Y la confianza y son mutuamente beneficiosas»
(Asociacion One World Linking, Reino Unido (UKOWLA,
citado (Stott, 2010)).

Para que funcionen, deben basarse en valores de equi-
dad, apoyo mutuo y transparencia. Debe dotarse de
mecanismos de gestién especificos, que cubran las
etapas necesarias de alineamiento de objetivos; orga-
nizacidn de recursos con procedimientos y roles esta-
blecidos; promover y dinamizar la participacion, con
fransparencia; y evaluar la forma de institucionalizar y
mantener los logros (Stott, 2010). Adicionalmente, se
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TABLA 1
PARADIGMAS ORGANIZATIVOS DE ACUERDO CON (LALOUX, 2014)
Color Paradigma Ejemplos Principios de funcionamiento clave Metdfora de referencia
. . Mafia, bandas callejeras, milicias Division del frabajo, autoridad de
Rojo Impulsiva ] Manada de lobos
fribales mando
Amboar Conformista Iglesia catolica, ejercito, agencias Roles formales, procesos Ejército
gubemamentales
. . o Innovacién, rendicion de cuentas, -
Naranja Logro Companias multinacionales } ! Mdaquina
meritocracia
' N Empoderamiento, cultura guiada por -
Verde Pluralista Organizaciones basadas en la cultura valores, modelo de partes inferesadas Familia

Fuente: Elaboracion propia

necesitan perfiles profesionales especializados en facili-
facion y mediacion de alianzas.

El funcionamiento efectivo y armaonico de las alianzas
es un desafio con cardcter general, y ante problemas
archiinfincados como los que recoge la agenda de
ODS necesitamos la excelencia en el funcionamiento
organizativo de las alianzas.

Cada uno de los tres perfiles organizativos de nuestro
actual modelo  socioecondmico, administraciones
publicas, empresas y organizaciones del tercer sector,
aporta roles y capacidades diferentes a las alianzas, y
cada uno de ellos, a su vez, debe conseguir que el ob-
jetivo comun de las alianzas no se vea alterado por sus
propias limitfaciones como organizacion. Es especial-
mente relevante el liderazgo que en la Agenda 2030
fiene la Administracion Plblica, que es quizds el perfil
organizativo menos innovador intermamente y en sus
relaciones inferorganizativas.

Cada una de las organizaciones que conforman una
adlianza debe estar preparada. En los epigrafes que si-
guen centramos la atencién en la organizacion indivi-
dual 'y en sus profesionales.

ORGANIZACIONESTEAL %

En las sociedades modemas, la colaboracion vy el tra-
bajo conjunfo a fravés de organizaciones constituye
uno de los mecanismos fundamentales para que las
personas alcancen sus objetivos, tanto a nivel individual
Ccomo colectivo.

Por este motivo, la consecucion de los ODS implica
necesariomente actuar en el plano organizativo, avan-
zando hacia paradigmas y nuevos modelos de relo-
cion en el seno de las organizaciones que potencien el
alineamiento de su propdsito y sus actividades con los
retos planteados por los ODS.

Enfre estos paradigmas, destaca el marco de referen-
cia propuesto por Laloux (2014), con su modelo de or-
ganizaciones evolutivas o Teal. Tomando como base
conceptos evolutivos de otras disciplinas, este autor
propone un Marco interpretativo para examinar cémo
se produce la innovacion organizativa, en el que con-
sidera que los paradigmas organizativos se desarrollan

de acuerdo con varias etapas. Cada etapa frasciende
e incluye a la anterior, de manera que la evolucién ho-
cia la efapa siguiente se activa cuando los principios
de funcionamiento caracteristicos de una efapa, se
vuelven insuficientes para dar respuesta al nuevo con-
fexto surgido de los cambios producidos en el entomo
en el que la organizacion opera.

Estas etapas, que se describen usando colores, se
inspiran en el modelo de dindmica espiral de Beck
& Cowan (1996), basado en los tfrabagjos de Graves
(1970), y especidmente en la adaptacion de dicho
nmodelo realizada por Wilber para crear su teoria integral
Wilber (2005). Dichas etapas se muestran en la tabla 1.

De acuerdo con Laloux, las organizaciones evolutivas,
cuyo color es el Teal (verde azulado), son la siguiente
etapa en el desarrollo de los paradigmas organizati-
vos. Tienen como metdfora de referencia los sistemas
vivientes, y se basan en fres principios de funciona-
miento clave: (i) propdsito evolutivo, (i) plenitud,  (iii)
autogestion.

Frente a la planificacion estratégica tradicional, el pro-
posito evolutivo es descrito por Laloux como la percep-
cion de que las organizaciones Teal poseen una vida y
un senfido de orientacion propio, de manera que, en
vez de infentar predecir y contfrolar el futuro, se invita a
los miemioros de la organizacion a escuchary entender
aguello en lo que la organizacion desea convertirse y el
propdsito al que quiere servir.

Este concepto de propdsito evolutivo, basado en la
idea de que el propdsito de la organizacion estd en
constante revision, permite a las organizaciones dotarse
de una mayor flexibilidad para adaptarse a los cam-
bios en su entomno. Esta capacidad de adaptacion
constituye una herramienta muy poderosa en el caso
de los ODS, puesto que avanzar hacia su consecucion
requerird, por una parte, ensayar distintas estrategias
hasta dar con aguellas que resultan mdas exitosas, y por
ofra, gjustarse a las prioridades cambiantes derivadas
del progreso desigual que se producird en los distintos
objetivos.

Al mismo tiempo, la fuerza impulsora del propdsito
ayuda a gue la organizacion mire mds alld de si mis-
ma, estando Mds abierta a unir fuerzas con ofras or-
ganizaciones a fravés de plataformas de colaboracion
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para perseguir objetivos comunes. Esto es algo espe-
cialmente relevante en el caso de los ODS ya que,
por su complejidad y ambicién, su consecucion exige
necesariamente la accidn de mUttiples organizaciones
frabojondo de manera coordinada, inspiradas por un
propdsito superior capaz de alinear e integrar los propd-
sitos de las organizaciones individuales.

En cuanto a la plenitud, Laloux la describe como un
conjunto de prdcticas que invitan a los miembros de
la organizacion a participar en ella de manera integral,
con todas las capacidades y dimensiones que carac-
terizan la experiencia humana, incluyendo los aspectos
emocionales y espirituales.

La aplicaciéon del principio de plenitud implica el reco-
nocimiento de las aspiraciones de los miemlbros de la
organizacion, especialmente en 1o que se refiere a su
crecimiento personal y profesional. Esto favorece el ali-
neamiento entre el propdsito de la organizacion y los
propositos individuales de sus miemioros, conectando
asi los planos personal y organizacional de preparacion
para la consecucion de los ODS.

El fercer principio de funcionamiento caracteristico de
las organizaciones Tedl, la autogestion, es descrita por
Laloux como la capacidad para operar de manera
efectiva, incluso a gran escala, mediante un sistema
basado en relaciones entre pares, sin necesidad de je-
rarguias o decisiones por consenso.

En la practica, esto supone estructurar la organizacion
en pequenos grupos, en los que 1os miembros asumen
las funciones de gestion y son capaces de adoptar
diferentes roles en funcién de las necesidades. En or-
ganizaciones de este 1ipo, las decisiones se toran me-
diante procesos de consulta con la participacion de los
involucrados y la coordinacion se logra, no a través de
la jerarquia tradicional, sino a través de la comunico-
cion frecuente con los companeros, el intercambio de
conocimiento, el compromiso de los miemloros con la
mision y los valores y, sobre todo, la creacion de una
cultura de confianza.

El concepto de autogestién no es exclusivo de las or-
ganizaciones Teal. Las limitaciones de la gestion ba-
sada en jerarquios han sido reconocidas desde hace
fiempo fanto por el mundo académico como por los
propios gestores, lo que ha conducido a distintas inicia-
fivas para crear organizaciones mas planas. Entre ellas,
podemos destacar el Nuevo Estilo de Relaciones (NER),
Saratxaga (2007), Team of Teams McChiristal (2016), Ho-
lacracia, Robertson (2015) o la experiencia de la com-
pahia Momingstar, Kirkpatrick (2011).

En NER, una red de empresas basadas en la autoges-
1ion, lideradas por «K2K emocionando» y que tiene su
origen en empresas industriales del Pais Vasco, la expe-
riencia compartida que facilita el frabajo en equipo es
la base de la creacion de conocimiento, v la confianza
el motor para el cambio. En «Team of Teams», el foco
estd en el alineamiento de equipos para conformar un
gran organismo autorregulado, mientras que la holo-
cracia de Robertson ofrece una metodologia estructu-

rada para pasar de jerarquias a la autogestion, con una
esfructura organizativa en circulos que agrupan roles, y
con unas normas de relacion claras, como una altema-
fiva para la gestion del poder. En el caso de «Morning
Star», Kirkpatrick muestra cémo la aufogestion es una
forma de anadir valor a los proyectos, ya que la perso-
na que mds sabe sobre cada paso de un proceso es
la persona responsable de ese paso.

Si bien la mayor parte de los ejemplos que se pueden
encontrar de organizaciones gque estén avanzando ho-
cia la aplicacion de los principios de funcionamiento
de las organizaciones Teal corresponden a empresas,
al operar en un entoro Mmds competitivo que favorece
la innovacion organizativa, la relevancia del paradigma
Teal como contribucion a la consecucion de los ODS
no se limita a estas, sino que alcanza a todo fipo de
organizaciones. Esto incluye al sector publico y en par-
ficular a las Administraciones Plblicas, ya que, como
principales impulsores de la Agenda 2030, su nivel de
preparacion en el plano organizativo resuttard determi-
nante en la formacién de las alianzas publico-privadas
necesarias para hacer del cumplimiento de la Agenda
una realidad.

Tanto en el caso de las organizaciones Teal, como en
el de ofras iniciativas orientadas a potenciar la autoges-
tién, parece claro que la fransicion hacia estos nuevos
paradigmas organizativos requiere que los miembros de
la organizacion desarrollen, y en algunos casos adquie-
ran, las competencias exigidas para desempenar con
éxito su labor en el nuevo contexto organizativo. Esto
conecta el plano de andiisis a nivel organizativo con el
plano de andilisis a nivel individual; puesto que la contri-
bucién de la organizacion a la consecucion de los ODS
se produce gracias a las contribuciones de sus miem-
bros, resutta indispensable preguntarse de qué manera
se puede mejorar la preparacion de los miembros de la
organizacion, y de las personas en general, para hacer
frente al reto que alcanzar los ODS supone.

Estas organizaciones de las que hablamos también ne-
cesitan nuevos modelos de liderazgo. Podemos pregun-
farmos ¢cOmMo son los lideres que pueden acompanar
e impulsar este proceso de cambio que necesitamos
hacia la sostenibilidad? ¢qué competencias necesitan?
El contexto en el que vivimos y los problemas globales
alos que nos enfrentamos Nnos hacen conscientes de la
necesidad de tener lideres preparados para abordar-
los. Es necesario volver a definir y reinventar las compe-
fencias y habilidades que se necesitan para ser un lider,
Frontiers (2020).

Se han evidenciado las diferencias que existen entre
la forma de liderar las organizaciones actualmente y
la necesaria para enfrentar los retos globales (Ready
et al., 2020). Estos autores encuestaron a mas de 4.000
lideres en el mundo y sdlo el 12% afirmd tener al frente
de la organizacion lideres preparados para enfrentar
estos refos. Este informe revela que los lideres no estan
tan preparados como ellos creen.
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Sobre Liderazgo lleva mucho tiempo estudidndose y es
un fendmeno complejo. Ya dejamos atrds la feoria de
los rasgos (1900-1950), la teoria del comportamiento,
Fleishman (1960), la feoria de la contingencia o situa-
cional, Evans (1970); Fiedler (1967); Hersey & Blanchard
(1969), y nos centframos mds en el liderazgo fransfor-
macional, Bass (1985), el liderazgo visionario, Robbins
(2004) o el liderazgo basado en valores, Diaz (2019).

Lo que es claro para todos es que los modelos de lide-
rozgo «autoritario» ya no son vdlidos, necesitando hoy
modelos que requieren un frabagjo profundo de la per-
sona (liderazgo centrado en las personas o liderazgo
consciente).

Un informe reciente (Schrage et al., 2021) hace referen-
cia a un andilisis realizado por MIT Sloan en el que tras
entrevistar a mas de 4.000 lideres mundiales destacan
de manera prioritaria (72% de los casos) la importancia
de conectar con el propdsito de la organizacion.

En un estudio realizado por, McKinsey (2009) ya desta-
caba gque la forma mds eficaz de motivar a los em-
pleados en tiempos de crisis es hablando de los valores
de la organizacion y compartiendo su propadsito.

En los Ultimos anos, y debido fundamentalmente al im-
pacto de la COVID19, el tfrabajo en remoto ha crecido
de manera importante. Esta nueva forma de trabajar
tfambién ha llevado a reflexionar sobre Ia necesidad de
una nueva forma de liderar, D'Auria & De Smet (2020);
Levenson & McLaughlin (2020). Los lideres no pueden
ignorar el impacto que la fransformacién digital estd
teniendo sobre las nuevas competencias requeridas
(Schrage et al., 2021). Algunos autores (Ready et al.,
2020) afiman gue, ademds de competencias, estos
lideres necesitan enfrentar un cambio de mentalidad
que mejore el valor para el cliente, contribuya a un pro-
posito superior, fortalezca la conectividad y fomente la
credatividad y la innovacion continua.

Este nuevo entomo de frabajo ha llevado fambién a
definir un nuevo contrato social que dlivie las tensio-
nes que giran en forno a las expectativas de mode-
los de trabajo hibridos y remotos en el futuro, MIT SMR
CONNECTIONS (2022). Este nuevo pacto se encuentra
en una etapa muy preliminar y todavia hace falta un
cambio de mentalidad para adaptarse a los nuevos
enfoques. La flexibilidad v la posibilidad de eleccién se-
rén esenciales para el éxito.

Algunos autores, Ancona (2020) nos proponen como i
aproximdndonos a estos nuevos modelos de liderazgo:
entender y comunicar nuestra forma de liderar (baso-
da en nuestra expetriencia y valores), desanollar la co-
pacidad de dar sentido a lo que hacemos (conectar
con el propdsito) en este entomo incierto; crear equipos
efectivos; sustituir modelos de liderazgo téxico por otro
basado en el desafio y crear el entorno que posibilite
esta fransformacion.

Ante esta nueva necesidad de disponer de modelos
de liderazgo que se adapten al nuevo contexto tene-
mos varias propuestas.

Ya, unos anos antes, Scharmer (2009) en su libro Teo-
ria U: Liderar desde el futuro mienfras este emerge
nos infroduce en la teoria vy la practica del proceso U,
basado en un concepto de plena presencia al que
él denomina «presencing». Para Scharmer se trata de
una combinacion (en el idioma inglés) de las palabras
«presenciar y «sentir, percibir» y significa un estado de
afencion elevado. Los individuos y equipos que se intro-
ducen en este proceso consiguen desplazar el espacio
interior desde el cual operan. Es desde ahi desde don-
de aparecen un espacio futuro de posibilidades que
infuyen que quieren emerger.

La causa del fracaso colectivo, en esta consecucion
de un mundo mds sostenible, es que somos ciegos a
la dimensién mds profunda del liderazgo vy el cambio
fransformador. El éxito del lider reside en la calidad de
la atencion y la infencion que le da a cada situacion.
Para Scharmer necesitamos lideres capaces de facilitar
este proceso de desplazamiento dentro de las organi-
zaciones. Este también requiere un trabagjo interior de
los lideres, de conexién con su origen mds profundo y
su infencion.

En esta misma linea Kofman, (2018) profundiza en la
importancia del propdsito y, de lo que él denomina el
liderazgo transcendente, invitbndonos a franscender
de nosotfros mismos para ponernaos al servicio del otro.
Kofman nos recuerda la importancia de la autoridad
moral, la confianza, la compasion y la infegridad en el
liderazgo efectivo. Presenta una nueva forma de ejer-
cer el liderazgo mucho mas profunda, conectando
con nuestro propdsito y demostrando el impacto que
esto fiene en la persona y en las organizaciones.

El lioro de Lencioni, (2020) en el que se nos presentan
dos formas de desarrollar el liderazgo: la primera es el
liderazgo basado en el servicio donde la cultura de
lo bien hecho, el bien de la comunidad por encima
del propio y el valor del esfuerzo son requisitos del ejer-
cicio del liderazgo y lo que nos mueve a ejercerlo. Es
el propdsito y la razén Uitima. La segunda forma que
menciona es obtener el reconocimiento y los privilegios
que vienen del gjercicio de esa posicion de liderazgo:
el poder, el status, el reconocimiento o la fama. Con-
sideran que ocupar esa posicion de liderazgo es algo
que reconoce sus anos de duro frabajo y dedicacion.

A pesar de que es fdacil defectar cudl es la motivacion
mds adecuada, es raro encontrar lideres, en entomos
publicos o privados, cuyo propdsito sea liderar desde
el senvicio. Sin embargo, ha sido ya demostrado, que
tener al frente lideres ejerciendo el liderazgo con este
propdsito cambia los resulfados de la organizacion.
Posiblemente este estilo de liderazgo es indispensable
cuando hablomos de lideres comprometidos con el
camino hacia un mundo mds sostenible.

Una de las competencias fundamentales de los nuevos
lideres, que comparten los modelos de liderazgo mds
actuales y adoptados al contexto en el que las organi-
zaciones se desenvuelven hoy, es la humildad. La co-
nexidn con uno Mismo y con el ofro, que estas nuevas
organizaciones Teal requieren, pasan por tener al fren-
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TABLA 2

RESUMEN DE LOS IDGs

Ser

Pensar

Relacionarse

Colaborar

Actuar

Autoliderazgo

Habilidades cognitivas

Cuidar de ofros y del
mundo

Habilidades sociales

Conduciendo el cambio

Brdjula interior.

Infegridad y autentici-
dad.

Mentalidad abierta y de
aprendizaje.

Autoconocimiento.

Presencia.

Pensamiento critico.

Conciencia de la com-
plejidad.

Habilidades de pers-
pectiva.

Creacion de sentido.

Vision y orientacion a

Apreciacion.
Conectividad.

Humildad.

Empatia y compasion.

Comunicacion.
Co-creacion.
Mentalidad inclusiva y
competencia intercul-
tural.

Confianza.

Inspirar y motivar a ofros

Coraje.
Creatividad.
Optimismao.

Perseverancia.

largo plazo.

(movilizacion).

Fuente: IDG report (IDGs, 2021).

fe lideres capaces de abandonar el ego poniendo €l
propdsito del equipo y de la organizacion por encima
del propio. Para conseguir la consecucion de los ODS
necesitamos lideres conscientes, capaces de abordar
su propio trabajo interior, alineando su propdsito y el de
sUs organizaciones con un propdsito mayor.

La iniciativa Inner Development Goals (IDGs) se forma-
lizd en abril del ano 2019 en Ekskdret (Suecia) con la
firna de un manifiesto en el que participaron tanto
empresas como universidades y otras instituciones y
fiene tres fases de desarrollo (IDGs, 2021).

Durante la primera fase se desarolld la app 29k y
se consiguié conocer cudles son las competencias
necesarias para alcanzar los ODS de la manera mds
eficiente. En la actualidad el proyecto se encuentra
en la segunda fase, donde estd previsto el desarrollo
de herramientas, teorias y métodos que puedan ser
utilizados de manera global para el desarrollo de los
IDGs.

Durante la tercera fase estd prevista la validacion de
las herramientas y metodologias propuestas. Se trata
de una iniciativa de bajo coste (no ha dispuesto de
presupuesto) en la que se han identificado las com-
petencias gue son necesarias para alcanzar con éxi-
to los 17 ODS presentados en la Agenda 2030.

El proyecto defiende la necesidad de fortalecer las
competencias de todos/as nosotros/as para ser ca-
paces de abordar los retos a los que nos enfrenta-
mos como actores de cambio. Se frata de una vision
inferna, de una transformacion personal para poder
fransformar el mundo en el que vivimos consiguiendo
una sociedad mds sostenible.

Tras el desarrollo de dos encuestas dirigidas a la iden-
fificacion de estas competencias se detectaron 23
competencias que fueron clasificadas en cinco cao-
tegorias (Tabla 2):

Las competencias vinculadas con el ser estdn dirigidas
a cuidar la vida interior profundizando en el conoci-
miento de nuestros pensamientos y sentimientos para
estar mds presentes y con mayor infencién cuando te-
nemos que abordar la complejidad. Personas conec-
tadas con su vida inferior.

El fortalecimiento de las competencias cognitivas
(pensar) nos ayudan a desarrollar diferentes perspec-
fivas, evaluando la informacién y ddndole sentido des-
de un mundo interconectado. Esta vision del mundo
como algo global es necesaria para tomar decisiones
acertadas.

Las competencias relacionales nos llevan a apreciar
a los demads, cuiddndoles y sinfiéndonos conectados
con ellos. Puede ser de nuestros vecinos mds proximos,
de futuras generaciones o de la biosfera. Estas com-
petencias ayudan a crear sistemas mds justos y soste-
nibles para todos Nosotros.

Las habilidades sociales (colaborar) nos hacen cons-
cientes de la necesidad de incluir y generar espacios
de comunicacién con otros grupos de interés que, tal
vez, puedan tfener diferentes valores, competencias
o habilidades. Las competencias aqui consideradas
fomentan la escucha activa a través del didlogo ge-
nuino, la construcciéon de relaciones colaborativas con
los grupos de inferés fomentando la diversidad y apo-
ydndose en la confianza mutua. El fortalecimiento de
esfas competencias conseguird movilizar e inspirar a
los grupos de inferés buscando el compromiso con el
propoésito compartido.

Las competencias que llevan a la accién (actuar) son
las que nos convierten en agentes del cambio. Inclu-
yen el corgje y el optimismo necesarios para abordar
momentos de gran incertidumbre tomando decisio-
nes, respetando nuestros valores, que nos lleven a la
accion. Destaca la credtividad en estos momentos
para ser capaces de desarollar ideas originales asf
COMO la perseverancia que nos impulsa a no desani-
marnos ante las dificulfades.
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FIGURA 2
NUESTRO MODELO DE LIDERAZGO. CENTRO DE LIDERAZGO Y TECNOLOGIA UPM

"Lidero como

Fuente: Elaboracion propia

El framework presentado reconoce la mayor impor-
fancia de algunas de estas competencias en funcion
del confexto asi como la necesidad de profundizar en
ellas y adaptarias al entormo en el que nos encontra-
mos. Este modelo nos anima a cada uno/a de no-
sotfros/as a reflexionar sobre sobre Nosofros Mismos y
nuestras necesidades para abordar el fortalecimiento
de las competencias que necesitemos.

EL CENTRO DE LIDERAZGO Y TECNOLOGIA EN LA
UNIVERSIDAD POLITECNICADEMADRD ¢

Consciente de la necesidad de formar a los lideres
del futuro y de la necesidad de ir incorporando estas
competencias en los planes de estudio, la Universidad
Politécnica de Madrid cred en el aho 2018 el Cen-
fro de Liderazgo y Tecnologia. Vivimos en un entor-
no fuertemente marcado por la tecnologia, donde,
ademdas, la velocidad de cambio es exponencial. La
formacion de ingenieros e ingenieras con profundo
conocimiento tecnoldgico se hace necesaria en este
contexto (formacién en competencias «l»). Sin em-
bargo, los lideres que necesitamos para conseguir
este mundo sostenible que queremos, Nno necesitan
sélo estas competencias. Se hace indispensable for-
mar perfiles con competencias inferpersonales fuertes
capaces de abordar el cambio que la sociedad nos
reclama (formaciéon en competencias «T» (Corporate
Finance Institute, 2020)). El paso de la «» a la «T» es
lo que ha hecho destacar a los lideres tecnoldgicos
gue han impactado en el desarrollo de nuestra socie-
dad (p.e. Julie Sweet (CEO Accenture); Jane Frasser
(presidenta Citigroup); Elena Gonzdlez Blanco (Global
Executive Vice President Banco Santander); Larry Page
y Sergey Brin (Google), o Steve Jobs (CEO de Apple))
por citar algunos/as de los mds relevantes). No se trata
de peffiles técnicamente fuertes (que fambien) sino,
sobre todo, de tecndlogos que han sido capaces

de crear equipos fuertes, motivar e inspirar a otfros y
comunicar con pasiéon el propdsito de sus organiza-
ciones. Lideres con unas competencias técnicas e
inferpersonales equilibradas y fuertes.

El hecho de estar en un entorno donde la tecnologia
adquiere tanta importancia ha puesto de manifiesto
la gran necesidad que tienen los lideres de conectar
con la persona. La transformacion digital en la que
estamos inmersos tiene varios ejes y de todos ellos, la
persona es el que ha resulfado ser el mds relevante,
McKinsey (2014). El éxito de la transformacion digital
demanda de lideres capaces de abordar su propio
proceso de transformacion (Schrage et al., 2021). Es-
fos autores hablan de la transformacion digital afecti-
va del lider siendo esta la que hace que el propdsito,
el compromiso y la equidad tengan tanta importan-
cia como la agilidad en el fratamiento de los datos o
la productividad. Los frabajadores digitales necesitan
gue se reconozcan sus valores explicitamente y no
solo su valor por sus lideres.

Desde hace tiempo, y a través de la experiencia, el
Centro de Liderazgo y Tecnologia de la UPM ha tra-
bajado en el disefio del modelo de liderazgo que
puede ser adecuado para este momento de trans-
formacion (Figura 2).

Este modelo de liderazgo requiere de lideres dispues-
tos a tfrabajar en el conocimiento de ellos mismos.
Preocupados por la gente que frabaja en el equipo
con ellos, con capacidad de comunicar e influir, ins-
pirando y animando al crecimiento personal y profe-
sional de los miemlbros del equipo.

A las participantes en las iniciativas propuestas se les
invita a recorrer un camino que les ayude a abordar
el proceso de fransformacion desde el interior de uno
mismo pasando por la relacién con el ofro para termi-
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FIGURA 3
EL ITINERARIO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL PROPUESTO

Habilidades de Liderazgo

en la Era Digital
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Fuente: Elaboracion propia

nar en la reflexion sobre nuestra relacion con la fecno-
logia y con el entorno (Figura 3).

El modelo propuesto comparte el espirtu presentado
anteriormente  (IDGs). Las competencias vinculadas
con la persona «Lidero como soy» conectan con las
competencias vinculadas con el ser. Las competen-
cias dirigidas a fortalecer la relacion con el otro, el fra-
bajo en equipo son las vinculadas con la relacién v la
colaboracién. Finadimente las necesarias para liderar
en el entomo tecnolégico estdn relacionadas con el
pensary actuar (Tabla 3).

Y es con esta misidn con la que se crea el Centro de
Liderazgo y Tecnologia de la Universidad Politecnica de
Madrid, para apoyar el forfalecimiento de las compe-
tencias de liderazgo de todos los miemioros de nuestra
comunidad, convencidos de que, desde ahi, se podrd
ir haciendo redlidad el cambio que buscamos, necesi-
tfamos y deseamos, contribuyendo a la creacion de un
mundo mds sostenible.

CONCLUSION ¢

Las organizaciones y las personas deben liderar el des-
pliegue de una agenda de sostenibilidad ambiciosa.
La definicion colaborativa de la agenda de ODS fue un

gran logro en 2015. Los niveles de avance conseguidos
marcan un refo enorme para el periodo 2022-2030,
que requiere que organizaciones y personas estemos
dlineados estratégicamente con los ODS y, aqui viene
lo relevante, preparados para actuar en consecuencia.

En este articulo se han recogido los pilares tedricos para
entender el rol de personas, organizaciones y alianzas
en la consecucion de la agenda de ODS.

A dia de hoy, parece una utopia encontrar el desarrollo
competencial de los profesionales y lideres deseable; la
capacidad de las organizaciones de funcionar como
sistemas humanistas y dgiles; y las bases de confianza
y eficiencia requeridos en las alianzas interorganizativas.
Necesitamos un salto en el nivel de consciencia de per-
soNas y organizaciones, y si bien se observan muchas
buenas practicas, estamos lejos de la generalizacion
de estos modos de funcionamiento. Cada vez son mds
las iniciativas que nos recuerdan que para alcanzar 1os
cambios que necesitamos No Nos Podemos apoyar
solo en la tfransformacion fecnoldgica (que también)
sino en la fransformacion de la persona, de cada uno
de nosotros.

Una de estas iniciativas son los Inner Development
Goals que dbren la puerta a avanzar masivamente
en la mejora de los estilos de liderozgo y autolideraozgo
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. TABLA 3
LOS IDGs Y EL VINCULO CON EL MODELO CLYT UPM

Ser Relacionarse

Colaborar

Actuar Pensar

Autoliderazgo

Cuidar de ofros y del mundo | Habilidades sociales

Conduciendo el cambio | Habilidades cognitivas

Persona Equipo «Liderar a otros»
«Lidero como soy»
. Liderar en la diversidad

Autoliderazgo o Liderar equipos
Inteligencia emocional | ¢ Resolucion de conflictos
Comunicacion

Gestion del compromiso
Gestion del tiempo y
eficacia personal

«Liderar en el entorno tecnologico»

Gestidn del cambio
Organizaciones Teal
Lider coach

Trabajo en la era digital

Fuente: Elaboracion propia

que necesitamos. No solo han aportado un mapa de
competencias, sino que promueven plataformas para
desarrollarlas como 29K.org

NOTAS §

[11  https://www.mincotur.gob.es/es-ES/Publicaciones/Pagi-
nas/detallePublicacionPeriodica.aspx?numiRev=408
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