Desarrollo organizacional

Atributos, habilidades,
perfiles y tensiones:
un marco conceptual

Por Alfredo Bernardi
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La finalidad de toda organizacién es maximizar la satisfaccion del
cliente aumentando el valor que este percibe en relacién con lo
que ofrece la competencia. Conocer y superar las necesidades de
los clientes debe ser parte de una accion permanente y exige un

compromiso total.

De esta forma, una organizacion preparada para afrontar
transformaciones accede a un estado de alerta tal que logra
percibir oportunidades donde otra no lo hace.

| desarrollo de las organizaciones
Ey el desarrollo de las personas en

las organizaciones constituye un
desafio permanente, posiblemente el
mas importante para quienes las diri-
gen. Una organizacion mejor, con
individuos y equipos mejores, tendra
mas posibilidades de éxito que aquélla
que se estanca y no fija como priori-
dad su propio desarrollo.

Una organizacion preparada para
afrontar transformaciones accede a un
estado de alerta tal que logra percibir
oportunidades donde otra no lo hace.
La inversion en el soft (personas) pro-
porciona beneficios varios érdenes de
magnitud superiores a los del hard
(equipamiento). Quienes deciden

acerca del mejor hard son quienes tie-
nen el mejor soft.

Nuestro marco conceptual preten-
de definir y distinguir en forma sim-
ple cuales son las capacidades funda-
mentales a desarrollar tanto para la
organizacion como un todo como
para las personas y los equipos. De este
modo, se facilita y orienta el disefio y
aplicacion de programas especificos.

Marcos conceptuales y modelos

Un marco conceptual (framework)
es el “esqueleto mental” de una estruc-
tura méas compleja. Nos permite visua-
lizar y entender en forma simple aque-
llo cuya comprension inmediata puede
no resultarnos facil. Nos muestra la

estructura basica subyacente y revela
similitudes y pautas comunes que en
la superficie parecen diferentes. Su
reconocimiento permite efectuar algu-
nas generalizaciones y aplicar princi-
pios comunes. Provee los soportes para
agregar ideas mas detalladas y cons-
truir. Un ejemplo fisico es la estructura
de hormigon armado de un edificio a
la que luego se le agregan ladrillos, car-
pinteria metalica, carpinteria de made-
ra, etc., para terminar la construccion.

Un modelo es una “imagen men-
tal” de la realidad. Podemos manipu-
larlo en nuestra mente, cambiar partes,
jugar con ellas, ver cémo las partes
conforman el todo, etc. Ayuda a com-
prender como funcionan las cosas en la
realidad o cdmo nuevas ideas pueden
mejorarla. La maqueta de un arquitecto
es un ejemplo fisico de modelo.

Tanto los marcos conceptuales
como los modelos tienden a ser abstrac-
tos y genéricos. Trabajar con ellos nos
ejercita para llegar al nucleo esencial de
cada tema y nos permite identificar
situaciones rédpidamente, para elaborar-
las mejor. Utilizando pocos elementos,
generan inevitables asociaciones men-
tales, ponen a prueba nuestro sentido
comun, facilitan la comunicacion y ele-
van la calidad de nuestro pensamiento.

Recordemos que tanto marcos
conceptuales como modelos son
herramientas de trabajo. Cuanto
mejores sean, mejor sera nuestra
interpretacion de la realidad.

El triangulo de las tres “E”

La finalidad de toda organizacion es
maximizar la satisfaccion del cliente
aumentando el valor que este percibe en
relacién con lo que ofrece la competen-

cia. Conocer y superar las necesidades de
los clientes debe ser parte de una accion
permanente. Exige total compromiso.
La razén de la existencia de una
organizacion esta fuera de ella misma.
El éxito depende de un continuo
aprendizaje para ser mejores cada dia.
En un contexto dado, una organi-
zacion tiene tres atributos bésicos:

1) Poseer una estrategia, como con-
secuencia de los acuerdos funda-
mentales de la organizacion
(misién, valores y vision).

2) Ser eficaz en el cumplimiento de
sus metas.

3) Ser eficiente, es decir, optimizar sus
recursos para cumplir con las metas.

La estrategia tiene que ver con lo
que se quiere (want). La eficacia,
en cambio, con lo que se debe
(will) y la eficiencia, finalmente,
con lo que se puede (can).

El triangulo de las tres “E” resume
estos conceptos:

Estrategia

Eficacia Eficiencia

Atributos basicos

Estrategia

Este atributo basico de las organi-
zaciones tiene que ver con el analisis y
definicion de las distintas alternativas

para vencer los obstaculos que se
interponen entre lo que hoy somos y
lo que deseamos ser. En consecuencia,
las estrategias estan relacionadas con
el querer ser.

Las estrategias se generan en un con-
texto de incertidumbre. ;Qué se busca
con un desarrollo estratégico? Encontrar
un camino propio para superar las
barreras que se oponen al logro de la
vision, en el marco de nuestra misién y
nuestros valores. Una estrategia persigue
un curso de accion diferente y, mas adn,
tiene como meta obtener una ventaja
competitiva sustentable Unica y dis-
tinta frente a la competencia.

Cuando se desarrolla un proceso
estratégico, inevitablemente pasamos
de un modo operativo a una calidad
diferente de pensamiento. De alli que
la principal limitacion para desarrollar
estrategias sea nuestro propio pensa-
miento. La capacidad para pensar
estratégicamente es el cuello de bote-
lla de la resolucion de nuestras incerti-
dumbres vy, ergo, el de la generacién y
desarrollo de estrategias.

Eficacia

La eficacia es la capacidad de cum-
plir con lo propuesto. Esta claro
entonces que tiene que ver con el
deber ser, con la voluntad de llegar,
de lograr. Depende fundamentalmente
de nuestras conductas, es decir, se
desenvuelve en el &ambito del compor-
tamiento. La maxima expresion o
meta de este atributo bésico es el
compromiso total. El logro depende
altamente de comportamientos que
conlleven perseverancia y firmeza. Por
ello, la principal limitacion de la efica-
cia es nuestra propia determinacion. |p
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La eficiencia es la relacion entre un
resultado (output) y el conjunto de
recursos utilizados para obtenerlo
(input). Cuanto mayor la relacion,
mayor sera la eficiencia, que depende
del poder ser, es decir, de la posibilidad
de que esa relacion sea la mas favorable.

El &mbito de accién de esta capa-
cidad son los procesos de la organi-
zacion. Cuanto mejores sean, mayor
serd la eficiencia. Su meta es operar
con practicas precursoras. Esta claro
que la calidad de los procesos depen-
de del conocimiento, por esto nues-
tra posibilidad de conocer es la fron-
tera o limite de nuestra capacidad
para ser eficientes.

Existe una indudable relacion
entre los atributos basicos y entre
estos y el contexto. Una organizaciéon
balanceada alcanza un desarrollo equi-
valente entre estrategia, eficacia y efi-
ciencia. Si no fuera asi, existirian dese-
quilibrios. Los desequilibrios provocan
tensiones organizacionales. De hecho,
las organizaciones que desean balan-
cear el desarrollo de los atributos bési-
cos priorizan y planifican los procesos
de aprendizaje para conseguir ese
objetivo. Una vez obtenido el balance
deseado, el siguiente desafio sera ini-
ciar un nuevo proceso de aprendizaje
para llegar a otro balance con un
grado de desarrollo superior, y asi
sucesivamente. Los desequilibrios
organizacionales se producen por la
interaccion entre las capacidades
(variables controlables) y el contexto
(variables no controlables), o por razo-
nes internas. La Unica manera de res-
tablecer el equilibrio es a través del
proceso de aprendizaje que transforma
el perfil organizacional existente en el
perfil organizacional deseado, actuan-
do/compensando tensiones.*

En una organizacién no balanceada
hay preponderancia de algun atributo
frente a los demés. Por ejemplo, una
organizacién orientada hacia la eficacia
puede no ser eficiente o carecer de bue-
nas estrategias. Si esto no se modifica, a
mediano plazo se sentiran los efectos, y
habra que corregirlos en forma abrupta
ante el peligro de no continuar en la

1 Ver apéndice “Perfiles y tensiones
organizacionales”
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actividad. De alli que lo recomendable
sea un aprendizaje organizacional con-
tinuo y equilibrado, apenas aparezca y
se detecte una tension.

El fortalecimiento de las relaciones
entre los atributos béasicos depende del
desarrollo de habilidades especificas para
cada una de las tres conexiones posibles
(estrategia - eficacia, estrategia - eficien-
cia, eficacia - eficiencia). Las denomina-
remos “habilidades esenciales”.

La habilidad esencial que permite
que una estrategia sea eficaz es el
liderazgo, es decir, la capacidad de
llevar a buen término las estrategias,
ya que estas son directa consecuencia
de la misién, los valores y la vision.

La capacidad de liderar esta indiso-
lublemente ligada a los procesos de
transformacion de las organizaciones,
o sea, al cambio. Se trata fundamen-
talmente de la posibilidad de ser un
real agente de cambio y, como tal, res-
ponsable de que lo que se decida sea
realizado. La meta de un proceso de
liderazgo es obtener el éxito esperado
por el equipo. El factor limitante para
cambiar esta vinculado con la veloci-
dad de ese cambio. De alli que la prin-
cipal limitacién del ambito donde se
desarrolla esta habilidad esencial sea
la velocidad del cambio.

La habilidad esencial para llevar a

cabo estrategias eficientes es el geren-
ciamiento. La habilidad de gerenciar
permite administrar la complejidad,
ambito donde esta capacidad se
desenvuelve. Usando fundamental-
mente procesos de planeamiento y
control, se ejecutan las estrategias efi-
cientemente, con minima utilizacién
de recursos. Un proceso de gerencia-
miento tiene como objetivo llegar a
la decision correcta. La principal
limitacion para resolver situaciones
complejas es el equilibrio con que
hay que enfrentar los desafios.

Esta relacion depende de la habili-
dad para llevar a cabo las operacio-
nes que requiera la organizacion.
Cuando se opera, esencialmente se
opta entre eficiencia y eficacia para
obtener el mejor resultado posible. Si
se prioriza la eficacia, puede afectarse
la eficiencia, y viceversa. Quien opera
esta eligiendo constantemente entre
eficacia y eficiencia.

Las operaciones tienen que ver con
la elecciéon de una forma de hacer las
cosas frente a otras. La opcion que se
seleccione para cada operacion tiene
como finalidad el cumplimiento de
objetivos y como frontera preponde-
rante, su posible consecuencia. Las
consecuencias que el operador perciba
son, entonces, la limitacion que ten-
dran sus acciones para optimizar la
relacion eficacia - eficiencia.

Sintesis de atributos bésicos y habilidades esenciales
El siguiente cuadro resume lo expuesto:

CAPACIDADES AMBITO META DE LA LIMITACION
PRIMORDIAL CAPACIDAD PRINCIPAL

ATRIBUTOS

BASICOS

Estrategia Incertidumbre VeCSUD (*) Pensamiento

(querer ser, want)

Eficacia Comportamiento  Compromiso total Determinacion

(deber ser, will)

Eficiencia Procesos Préacticas precursoras Conocimiento

(poder ser, can)

HABILIDADES

ESENCIALES

Liderazgo Cambio Exito esperado (**) Velocidad

Gerenciamiento Complejidad Decisién correcta Equilibrio

Operaciones Opcion Cumplimiento de objetivos Consecuencia

(*) Ventaja competitiva sustentable Unica y distinta.

(**) Exito esperado es aquel que se obtiene a través de acciones alineadas con los acuerdos fundamentales
de la organizacién (misién, valores, vision) operando en condiciones de riesgo calculado.

Con estos nuevos conceptos, el
triangulo de la tres “E” se enriquece
de la siguiente forma:

Estrategia

Liderazgo

Gerenciamiento

proporciona el marco.

De ninguna manera se interpretara
que el marco indica que hay lideres por
una parte, gerentes por otra y finalmen-
te operativos. Todo lo
contrario. El marco se
refiere a capacidades que
estan siempre presentes.
En algunos momentos
predominard una u otra
segun las circunstancias.
Del desarrollo equilibra-
do de estas habilidades
esenciales dependera la
calidad de las relaciones
entre los atributos bési-
cos de la organizacion.

Cuando referimos

Eficacia

Operaciones

Cabe aclarar que lo dicho acerca
de perfiles y tensiones organizaciona-
les en cuanto a atributos bésicos, tam-
bién se aplica a habilidades esenciales.
El apéndice detalla estos aspectos.

Al desarrollar este marco concep-
tual, nuestro proposito fue asistir en
la identificacidon de capacidades rele-
vantes, sean ellas atributos organiza-
cionales o habilidades
individuales/grupales. Como ya se
definié, un marco conceptual es una
herramienta que permite visualizar la
esencia de una estructura mas com-
pleja. Mediante asociaciones, simili-
tudes, principios y nuevas ideas
podré enriquecerse el esqueleto que

que los atributos bésicos
se relacionan a través de
una habilidad esencial
dada, ello no significa
que otras capacidades no influyan en
esa interaccion. Ciertas complejidades
de la relacién estrategia - eficacia solo se
podrian resolver con buen gerencia-
miento como asimismo determinadas
opciones podrian requerir técnicas ope-
rativas. Tanto liderar como gerenciar u
operar tienen vastos campos de accion.
Cuando se mencionan ambitos y
limitaciones en los que se desenvuel-
ven las capacidades, advertimos que
el marco provee el &mbito primor-
dial y la limitacion principal. Asi,
cuando se menciona que la limita-
cion del atributo estrategia es el pen-
samiento, ello no implica que cuan-
do se ejerce la capacidad de liderazgo
0 de gerenciamiento no se piense.
Del mismo modo, si la habilidad
gerenciamiento se desenvuelve en
un dmbito de complejidad, no debe

Eficiencia

extraerse como conclusiéon que los
procesos de cambio no son comple-
jos o que las decisiones operativas
son faciles. Tampoco inferiremos que
como el marco indica que las opera-
ciones se mueven en el ambito de las
opciones, cuando gerenciamos o
lideramos no optamos, y asi sucesi-
vamente. Se trata, entonces, de des-
cribir aguel &mbito de desenvolvi-
miento o aquella limitacion/cuello
de botella que se corresponde o
influye en forma importante en el
desarrollo de cada capacidad.

El desarrollo equilibrado de las
organizaciones, de las personas y de
los equipos es una preocupaciéon y
una ocupacion permanente. No
obtiene los mismos resultados a
largo plazo una organizacién que
planifica, actia y monitorea su desa-
rrollo que aquélla que se maneja por
impulsos. La conviccion y la credibi-
lidad entre sus integrantes son natu-
ralmente muy diferentes en cada
caso y ello afecta la energia con que
se acomete cada tarea.

El desarrollo de habilidades esen-
ciales tiene alguna historia en mate-
ria de capacitacion. Capacitar en lide-
razgo, gerenciamiento y operaciones
ha sido una actividad importante en
muchas organizaciones y una inquie-
tud relevante en otras que no han
tenido la constancia de desarrollar
programas regulares. De todos modos
existen en plaza e internacionalmen-
te programas de buen nivel que ayu-
dan a su desarrollo.
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Donde no hay tanta claridad es
en el &rea de atributos bésicos.
Muchas organizaciones no han teni-
do la constancia de llevar a cabo pro-

gramas regulares y permanentes que
permitan un desarrollo equilibrado
de las capacidades estrategia, eficacia
y eficiencia.

Apéndice

Perfiles y tensiones organizacionales

Una organizacion balanceada es aquélla que posee un desarrollo equivalente de sus
atributos basicos (estrategia, eficacia y eficiencia) y sus habilidades esenciales (liderazgo,
gerenciamiento y operaciones). Mediante correctos procesos de aprendizaje, la organizacion
accede de un estado balanceado a otro con un grado de desarrollo superior.

En la realidad, muchas organizaciones estan desbalanceadas. Por ejemplo, una
organizacion orientada profundamente a mejorar su eficiencia puede descuidar aspectos
relacionados con su eficacia o su estrategia. De acuerdo con el grado de desarrollo particular
de un atributo frente a otro, aparecen tres tipos de perfiles organizacionales:

» Orientados a estrategia
» Orientados a eficacia
» Orientados a eficiencia

Del mismo modo, en funcién del desarrollo de habilidades, aparecen estos perfiles
organizacionales:

» Orientados a liderazgo

» Orientados a gerenciamiento

» Orientados a operaciones

Por ejemplo, una organizacién orientada excesivamente al dia a dia, que no planifica y
no motiva a su personal, corre el riesgo de ser desplazada del mercado por otra
organizacion de mejor balance.

No solo existen orientaciones a un atributo o a una habilidad particular. Puede haber
organizaciones que prioricen dos atributos en detrimento de otro o dos habilidades en
detrimento de otra. Asimismo, podra priorizarse un atributo y una habilidad frente al
resto, generandose todo tipo de perfiles. Cada organizacion deberé analizar su perfil
organizacional existente (POE) e iniciar un proceso de aprendizaje para llegar a su perfil
organizacional deseado (POD).

Usualmente, el POD es un estado balanceado que resulta de mejorar la calidad de los
atributos o habilidades con algun déficit en su desarrollo. No obstante, necesariamente
habra que establecer pasos intermedios disefiando proyectos adecuados para conseguir
inteligentemente el POD.

¢Por qué el POE de la mayoria de las organizaciones difiere del POD? Hay muchas
razones. En primer lugar puede no haberse planteado un POD o desconocerse el POE. Por
otra parte, aunque se conozca el POE, una direccién deficiente no pone en practica
procesos de aprendizaje para balancearla.

¢Por qué es necesario trabajar en forma continua hacia el POD? Para mejorar la
competitividad. Una organizacion que conoce su POE y posee procesos de aprendizaje
que la conducen hacia el POD tendra mejores oportunidades pues accede a una mejora
continua de sus atributos y habilidades.

Los desequilibrios entre atributos basicos y entre habilidades esenciales, o entre ambos,
producen tensiones organizacionales. Una organizacion con un POE excesivamente orientado
a uno o dos atributos o a una o dos habilidades o a una combinacién no balanceada entre
ambos genera “tensiones” que deben ser compensadas con aprendizaje. Este concepto es
util porque muchas veces existe tension interna en las organizaciones y no se sabe bien por
qué. Se percibe la tension (originada por desequilibrios) pero al no saber por qué se genera,
no hay diagnéstico y por lo tanto tampoco tratamiento.

Es altamente recomendable llevar a cabo permanentemente un analisis del estado de los
atributos basicos y las habilidades esenciales. Asi se establecera el método de aprendizaje
apropiado para mejorar capacidades. Como ya se dijo, se requiere la vigencia minima de tres
programas: PGE (programa de generacion de estrategias), DIT (desarrollo de iniciativas de
transformacion) y PCO (programa de competitividad organizacional).
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Toda organizacion deberia tener
vigente en forma regular al menos
tres programas para mejorar estas
capacidades. Ellos son:

1) Un programa de generacion de
estrategias (PGE), que permita
desarrollar pensamiento estratégi-
co en el nivel de la direccion. Las
estrategias no se generan a “saltos”
y mucho menos sin un clima pro-
clive a desarrollarlas como héabito
de la organizacion (Estrategia).

2) Un programa de desarrollo de ini-
ciativas de transformacién (DIT),
para que el equipo de gerencia
provea foco y cohesion a la organi-
zacién como un todo para llevar a
buen término las metas y los cami-
nos acordados (Eficacia).

3) Un programa de competitividad
organizacional (PCO) que permita
un alto nivel de contribucion de
los mandos medios, profesionales
y supervision a través de su invo-
lucramiento en equipos de trabajo,
con el proposito claro de lograr
mejoras sustanciales en la opera-
cién y productividad de la organi-
zacion (Eficiencia). H
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