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Resumen

La estructura organizacional es el soporte en el cual la gestion se susten-
ta para establecer las areas de negocio y las operaciones que se ejecutaran
transversal y verticalmente. Ante esta arquitectura organizacional, la gestion
empresarial conforma una operacion compleja que tiene muchos procesos,
uno de los cuales es aquel que genera el producto que se vende al cliente: el
proceso productivo.

A partir del mapeo del proceso productivo de una empresa dedicada a pres-
tar servicios de agua potable, se profundiza el estudio de aquellos recursos
relacionados con la gestion del personal y el capital intelectual. El objetivo de
este estudio es definir las competencias centrales de los equipos de trabajo y
proveer una metodologia de evaluacion de competencias a partir del Modelo
GEM.

Valorizar ciertas competencias en equipos de trabajo es fundamental. To-
mando valoraciones de conveniencia y eficiencia como marco de informa-
cioén, se destacan las valoraciones de eficiencia de las acciones. En este caso,
surge la inquietud de si el valor de la eficiencia de las acciones se puede des-
prender del fin perseguido y no alinearse a éste. Es en este punto donde la
gestion de los equipos de trabajo requiere de un andlisis particular que este
estudio pretende avizorar.

Palabras clave: capital intelectual, competencias, equipos de trabajo, Modelo
GEM.
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ASSESSMENT OF COMPETENCIES IN WORK TEAMS

Abstract

The organizational structure is the management basis to establish the busi-
ness areas and operations that will be executed transversally and vertically.
Given this organizational architecture, business management composes a
complex operation that has many processes. One of which, the production
process, generates the product that is sold to the customer.

From the mapping of the production process of a company dedicated to the
provision of drinking water service, there is an emphasis in the study of those
resources related to the management of personnel and intellectual capital.
Its main objective is to define the core competencies of the work teams as
one of the resources in the production processes, and to provide a method-
ology for evaluating competencies from the GEM Model.

Getting valuations of convenience and efficiency as a framework of informa-
tion highlights both the aptitude of a behaviour for achieving a goal and the
valuations of efficiency of actions. In the latter case, the concern arises as
to whether the value of the efficiency of actions related to behaviour can be
detached from the aim pursued and not aligned with it. In this case, the man-
agement of work teams requires a particular analysis that this study aims to
foresee.

Keywords: Intellectual capital, skills, work teams, GEM model
JEL: M5

EVALUATION DES COMPETENCES DES EQUIPES DE TRAVAIL

Résumé

La structure organisationnelle constitue le support sur lequel se base la ges-
tion afin d'établir des aires de négoces et les opérations qui se meneront
transversal et verticalement. Face a cette architecture organisationnelle, la
gestion entrepreuneuriale conforme une opération complexe possédant de
nombreux processus, I'un desquels génere le produit vendu au client : le pro-
cessus productif.

A partir de l'analyse du processus productif d'une entreprise de services
d’eau potable, nous approfondissons I'é¢tude des ressources liées a la gestion
du personnel et au capital intellectuel. Le but de cette étude est de definir les
compétences centrales des équipes y de fournir une méthodologie d'évalua-
tion de compétences selon le Modele GEM.

Il s'avere fondamental de valoriser certaines compétences des équipes de tra-
vail. En considérant des valorisations de convenance et defficience comme
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cadre d’information, nous remarquons les valorisations de l'efficience des
actions. Dans ce cas, nous nous demandons si la valeur de l'efficience des
actions peut s'¢éloigner de la finalité recherchée et ne pas y correspondre.
Cest sur ce point ou la gestion des équipes de travail exige une analyse par-
ticuliere que cette étude prétend surveiller.

Mots clés: Capital intellectuel, compétences, équipes de travail, Modele GEM.
JEL: M5

AVALIACAO DE COMPETENCIAS NAS EQUIPES DE TRABALHO

Resumo

A estrutura organizacional € o suporte no qual a gestdo se baseia para esta-
belecer as areas de negocios e operagoes que serao executadas transversal e
verticalmente. Diante dessa arquitetura organizacional, a gestao empresarial
forma uma operacao complexa que possui muitos processos, sendo que um
deles € o que gera o produto que € vendido ao cliente: o processo de produ-
cao.

A partir do mapeamento do processo produtivo de uma empresa dedicada a
prestacao de servicos de agua potavel, aprofunda-se o estudo desses recur-
sos relacionados a gestao de pessoal e capital intelectual. O objetivo deste
estudo ¢ definir as competéncias fundamentais das equipes e fornecer uma
metodologia de avaliacao de competéncias baseada no Modelo GEM (Moni-
tor Global de Empreendedorismo)

Valorizar certas habilidades em equipes de trabalho ¢é essencial. Tomando
avaliacoes de conveniéncia e eficiéncia como estrutura de informacao, des-
tacam-se as avaliacoes de eficiéncia das agoes. Neste caso, surge a preocu-
pacao em saber se o valor da eficiéncia das agcoes pode ser desvinculado do
objetivo perseguido e ndo alinhado com ele. E neste ponto que a gestdo das
equipes de trabalho requer uma analise particular que este estudo procura
prever.

Palavras-chave: Capital intelectual, habilidades, equipes de trabalho, Modelo
GEM.

JEL: M5.
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1. Introduccion

Los primeros efectos de esta pandemia COVID-19 han llevado a complejizar
la gestion de las empresas ante una linealidad en la adaptabilidad humana
tanto a cambios tecnologicos de crecimiento exponencial como a cambios
de contexto. Por lo tanto, al traspasar ese nivel de adaptabilidad se generan
brechas en las habilidades conductuales y en el conocimiento, requiriendo al
personal diferentes competencias.

A esta complejidad se le suma que el mundo hoy por hoy es multicultural.
Para adentrarnos en esta tematica, es menester analizar a priori la gestion
interna sustentada en el disefio organizacional vertical y horizontal, toman-
do como base el proceso productivo de una empresa del sector sanitarista.
En el marco de esta gestion interna, se hace foco en la organizacion disenada
por procesos y en los equipos interdisciplinarios que la conforman.

Este abordaje se profundiza con el estudio de aquellos recursos rela-
cionados con la gestion del personal y el capital intelectual (denominados
comunmente recursos humanos). El objetivo de este estudio es definir las
competencias centrales de los equipos de trabajo como uno de los recursos
en los procesos productivos, y proveer una metodologia de evaluacién de
competencias.

Estas competencias constituyen el foco de los procesos de toda orga-
nizacion y estan directamente vinculadas a la observacion conductual del
equipo. En cuanto a los métodos empleados, este estudio empirico es de ca-
racter inductivo y cualitativo, basado en la experiencia profesional recabada
de una empresa del sector sanitarista®.

2. Metodologia

Este estudio se enmarca en la comunicacion de la experiencia profesional
fundamentada en informacion proveniente de entrevistas a gerentes, sub-
gerentes, jefes de departamento y supervisores de la gerencia técnica y de
la gerencia de gestion del personal de una empresa que presta servicios de
provision de agua potable a una ciudad capital del interior del pais. En prin-
cipio se analiza la gestion vertical y horizontal de la empresa a fin de aden-
trarnos al proceso productivo de la provision de agua potable. Este analisis
permitira el desarrollo del fenémeno de los costos desde una perspectiva
diferente.

2 Este estudio profundiza el trabajo Aplicaciéon del modelo de gestion del conocimiento
de Toyota a una Pyme presentado en el Congreso XXXVIII de IAPUCo (San Juan,
2015).
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Para el objetivo de este trabajo, se analiza la eficiencia de las acciones
relacionadas con comportamientos del personal y la relevancia que posee el
capital intelectual (recursos humanos) al momento de valorizar a la organi-
zacion y de gestionar los equipos de trabajo.

En una etapa siguiente, se denota la importancia del accionar de los
equipos de trabajo y se expone el disenio de un programa de desarrollo de
competencias efectuado en base a tareas rutinarias de un equipo de trabajo
que se dedica al mantenimiento de redes. Para concluir con este programa,
se propone el Modelo GEM como herramienta que indica la Gap (Brecha) -
Evidencia - Métricas (Indicadores), diferenciando entre Gap del Negocio y
Gap del Proceso, dando un ejemplo de aplicacion de este en un mini caso
practico. Finalmente, se presentan las conclusiones de este trabajo.

3. Desarrollo
3.1. La gestion vertical y horizontal en la organizacion

Las distintas clases de sistemas de informacion surgen de la satisfaccion
de distintas necesidades. Si el sistema de informacion satisface los reque-
rimientos del sistema-organizacion, las distintas clases de subsistemas de
informacion habran de responder a las necesidades de distintos subsistemas
de la organizacion. Por este motivo, Saroka (2002)* considera importante ob-
servar en principio, la estructura organizacional de toda empresa, y a partir
de esa observacion, analizar la gestién empresarial teniendo en cuenta la co-
rrespondencia de los sistemas de informacion con cada nivel organizacional.

El nivel estratégico tiene que asegurar que la organizacion sirva a su mi-
sion en un modo efectivo. Este nivel organizacional esta unido al nivel ope-
rativo a través de una cadena de linea media de directivos con autoridad
formal. El mecanismo de control de linea media también tiene que recibir in-
formacion de retroalimentacion en el funcionamiento de su unidad, y pasar
esta informacion a los gerentes que estan por encima de la misma. El nivel
operativo esta constituido por los procesos fisicos de produccion y distribu-
cion. Las decisiones que se toman en este nivel organizacional son estruc-
turadas y generalmente, rutinarias (de corto plazo). En este nivel operativo
se encuentran aquellos individuos que ejercen sus funciones relacionando
directamente el producido de su trabajo con el producto o servicio que la
empresa ofrece.

El enfoque verticalista sefialado precedentemente conforma el marco en
el cual la gestion empresarial tiene lugar, buscando un alineamiento entre
estructura organizacional y sistemas de Informacion. De esta manera, se re-

3 Saroka, R. (2002) Sistemas de Informacion en la Era Digital. Buenos Aires:
Fundacion OSDE.
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fleja la subyacente existencia de estructuras jerarquicas en la gestion de las
organizaciones. Las organizaciones piramidales son disefiadas para coordi-
nar y controlar actividades organizativas. La forma en la cual la direccion
dirige a las organizaciones ayuda a entender las estructuras y los procesos a
través de los cuales el control organizacional se alcanza.

En cuanto a la gestion horizontal, las organizaciones disefiadas por pro-
ceso se destacan ante la relevancia que en la actualidad se le atribuye a la
creacion de redes organizacionales y el crecimiento de las corporaciones
virtuales. En efecto, a medida que el mundo se integra econémicamente, las
partes componentes se convierten en mas numerosas - de menor enverga-
dura - y relevantes. Ante esta arquitectura organizacional, la gestion empre-
sarial conforma una operacion compleja que tiene muchos procesos, uno de
los cuales es aquel que genera el producto que se vende al cliente: el proceso
productivo.

3.1.1. El proceso productivo en el marco de una empresa sanitarista

El proceso productivo o proceso de produccion “es un sistema de acciones
dinamicamente interrelacionadas orientado a la transformacion de ciertos
elementos ‘entrados, denominados factores, en ciertos elementos ‘salidos’,
denominados productos, con el objetivo primario de incrementar la utilidad,
concepto este referido a la capacidad para satisfacer necesidades™. A conti-
nuacion, se presenta el proceso productivo de una empresa sanitarista que
presta servicios de provision de agua potable y cloacas en una ciudad capital
del interior del pais.

En base al objetivo de este estudio focalizado en la definicion de las com-
petencias centrales de los equipos de trabajo como uno de los recursos en
los procesos productivos, se tomara en consideracion los recursos humanos
de la gerencia técnica de la empresa (entre los factores de costos que inter-
vienen en el proceso).

4 Cartier, E. (2017). Apuntes para una teoria del costo. Buenos Aires: Editorial La
Ley (p. 13).
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Iustracion 1. Mapeo del proceso productivo de la empresa sanitarista
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Fuente: elaboracion conjunta con Dr. Cartier

Como se puede apreciar, en el mapeo del proceso productivo los recur-
sos genéricos empleados atraviesan las areas del organigrama para el logro
de los resultados productivos. Para ello, es menester la gestion de acciones
productivas que participen en forma conjunta en la transformacion de los
factores de costo en productos o servicios. En el caso especifico de esta em-
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presa sanitarista, los objetivos productivos a obtener estan conformados por
la provision de agua potable y el servicio de cloacas.

Para el objetivo de este estudio, el recurso genérico que interesa es el
capital intelectual (denominados por la empresa recursos humanos). Antes
de adentrarnos en la tematica de la gestion del personal interviniente en el
proceso productivo, es menester presentar el fendmeno de los costos como
parte del proceso de gestion de toda informacion vinculada con una activi-
dad productiva.

3.1.2. El fenémeno de los costos en el proceso de gestion

Como se analiz6 precedentemente, si nos centramos en el proceso de ges-
tion, existen sucesos, acciones y operaciones que se presentan en las em-
presas, transformando objetivos en resultados. Celi, Larocca y Vicente (1998)
analizan este tema y sefialan que la descripcion del proceso de gestion debe
iniciarse a través de “la evaluacion de la estructura organizativa, que es la
base sobre la que se sustentan las interrelaciones de las actividades, de las
comunicaciones, del alcance del control, y de la asignacién del poder para la
toma de decisiones™.

Por lo tanto, la estructura organizacional es el soporte en el cual la ges-
tion se sustenta para establecer las areas de negocio y las operaciones que
se ejecutaran transversal y verticalmente —teniendo en cuenta los niveles
jerarquicos de la organizacion—. Es interesante agregarle los sistemas de in-
formacion que colaboran con el desarrollo de la gestion empresarial.

Al analizar la gestion empresarial, se desarrolla el fenomeno costo como
toda informacion vinculada con una actividad productiva. Cartier (2017) de-
fine costo como “un vinculo coherente entre los objetivos de un proceso
de produccion y los factores considerados de consumo necesario para su
desarrollo” 6. Mas alla de la referencia efectuada del fendmeno costo como
informacion vinculada con una actividad productiva, los modelos y procedi-
mientos que sustentan la informacién pueden tener finalidades diferentes.

Basado en Spranzi para tal afirmacion, Cartier (2017) sefiala que la obser-
vacion de los costos puede hacerse desde dos perspectivas distintas (pero
complementarias):

a. Conreferencia a los problemas de determinacién de la renta.
b. Y enrelacion con las valoraciones de conveniencia y eficiencia.

Para el objetivo de este trabajo, se analiza como marco de informacion el
sistema de valoraciones de la empresa. En este caso, Spranzi hace alusion a

5 Celi, A, Larocca, H., y Vicente, M. (1998). ;Qué es Administracion? Buenos Aires:
Editorial Macchi (p. 282).
6 Cartier, E. (2017). Apuntes para una teoria del costo. Buenos Aires: La Ley (p. 46).
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los procedimientos que se focalizan en la determinacién de la conveniencia
econdmica y la eficiencia en el desarrollo de actividades concretas. Por lo
tanto, esta informacion va dirigida especialmente a los responsables de la
gestion interna de la organizacion. Cartier (2017), basado en Spranzi, define
gestion interna como

la actividad de empleo de las condiciones productivas [medios/
recursos] en los procesos productivos de la empresa, en relacion
con determinados objetivos impuestos a los operadores. (...) Las
elecciones de gestion interna se refieren a los problemas inherentes
al uso de las condiciones productivas en la empresa’.

Las valoraciones de conveniencia de las acciones y/o actividades es-
tan vinculadas con la aptitud que se le reconoce a un comportamiento para
el logro de la consecucion de un determinado fin. Para ello, es importan-
te ponderar las acciones de la gestion resultante, de manera de determinar
valoraciones “definitivas” —ex post- que permitan evaluar la gestion en un
momento dado. Esta ponderacion se relaciona directamente con los proce-
sos de la empresa, en los que se destaca la gestion que emana del personal a
cargo de los mismos.

En cuanto a las valoraciones de eficiencia de las acciones, Cartier las re-
laciona a la racionalidad de un comportamiento dado, independientemente
del fin perseguido. En realidad, es importante analizar hasta qué punto el
valor de la eficiencia de las acciones relacionadas con comportamientos del
personal, se puede desprender del fin perseguido. En el siguiente apartado,
se analiza la relevancia que posee el capital intelectual (recursos humanos) al
momento de valorizar a la organizacion y de gestionar los equipos de trabajo.

3.2. Direccion del Conocimiento y Capital Intelectual

Los recursos relacionados con el conocimiento son cada vez mas relevantes
al momento de valorizar una organizacion. Lo que diferencia a estos recur-
sos de los tradicionales factores de produccion (tierra, trabajo y capital) es
que, en lugar de disminuir con el uso, crecen y pueden ser claves impulso-
res de la capacidad organizacional (Bhimani, 2015). El rol del management es
crear, mantener y cambiar los procedimientos de coordinaciéon que facilitan
la acumulacion del conocimiento de diferentes procesos de aprendizaje.

Para entender como se presenta un modelo de capital intelectual, es
importante destacar las categorias de capital intelectual y sus relaciones
dinadmicas. El capital intelectual esta comunmente definido como comple-
mentario al capital financiero, y comprime el conocimiento acumulado de
una organizacion, ambos en términos dinamicos y estaticos (ej. flujo de co-

7 Cartier, E. (2017), op. cit. (p. 71).
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nocimiento y stock de conocimiento). Una forma comun de analizar el capital
intelectual es separarlo en tres categorias: humano, relacional y estructural®.

El capital humano provee la base del capital intelectual y contiene el co-
nocimiento acumulado, la experiencia y las competencias del personal de la
empresa. El capital humano se limita a la educacion formal y al entrenamien-
to del personal. Asimismo, también incluye la experiencia de trabajo acu-
mulada de la gente que no cuenta formalmente con diplomas y/o titulos de
grado. Cabe destacar que la empresa no es propietaria del capital humano.

El capital relacional contiene las redes vinculantes entre el personal y
los equipos de trabajo dentro y fuera de la firma. Los limites de la firma im-
portan menos que el vinculo o conectividad entre comunidades de practica
que conforma el personal en la organizacion. Mientras que el capital humano
considera al ser humano individual, el capital relacional provee la arena para
el intercambio de conocimiento y experiencia que posee el capital huma-
no. Al mismo tiempo, el capital relacional provee simultaneamente el ambito
tanto para compartir el sentido comun sobre ciertas actividades como la in-
terpretacion de las acciones que se ejecutan en la empresa. De esta manera,
el capital relacional consiste en la arena donde se presentan las opiniones
divergentes, las experiencias, el conocimiento formal, etc. Este es el motor
del capital intelectual y provee las fuentes basicas de nuevos flujos de ingre-
sos e innovaciones. El capital relacional no puede ser apropiado o contratado
por la organizacion. Solo posibilita el ambito para la generacion de acuerdos
y gestacion de sistemas organizacionales apropiados.

El capital estructural es el tnico elemento que una empresa realmente
posee como propietario de ese conocimiento, por ejemplo, los sistemas con-
tables de direccion. Este incluye elementos de propiedad de conocimiento
que estan solo representados por la contabilidad como sus activos intan-
gibles (por ejemplo: los derechos de propiedad intelectual). Bhimani et al.
afirman que a menudo la conectividad entre el capital humano y el capital
relacional ayuda a establecer las rutinas en el capital estructural. Es la inte-
raccion entre estas tres categorias de capital la que mejora el intercambio de
conocimiento dentro de la organizacion y la creacion de valor.

Asimismo, como se senal6 al comienzo de este trabajo, el mundo esta
cada vez mas complejo y multicultural. La complejidad es el resultado de la
evolucion tecnologica de todos los campos de la ciencia, ingenieria, mana-
gement y desarrollo organizacional. En este contexto, se requiere un “input”
de informacion y procesos sofisticados de varios campos de conocimiento.
Esto significa un aumento de dependencia por parte de los directivos de
toda clase de especialistas.

Por lo tanto, cada vez es mas dificil reclutar personal sea la competencia
que se requiera. Pareceria ser que lo importante es la habilidad que el equipo

8 Bhimani, A., Horngren, Ch., Datar, S. & Rajan, M. (2015). Management and Cost
Accounting. 6°Edicion.USA: Ed. Pearson (p. 715).
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de trabajo tiene para aprender. En estos casos, el equipo de trabajo tiene que
centrarse en cOmo conseguir que el trabajo se lleve a cabo con los recursos
disponibles y considerar que, inevitablemente, es un proceso de aprendizaje.

Amy Edmondson® denomina “teaming” a este fendémeno, y lo considera
como el proceso que subyace en la colaboracion efectiva inmersa en el tra-
bajo en equipo. Por este motivo es importante entender el accionar de los
equipos de trabajo. La naturaleza cambiante de las tareas complejas hace
dificil decidir a priori que estilo de persona y competencia establecer. A con-
tinuacion, se presenta un programa de desarrollo de competencias aplicado
a un equipo de trabajo que se dedica al mantenimiento de redes.

3.3. Diseno de Programa de desarrollo de competencias

El disefo del Programa de desarrollo de competencias persigue el proposito
de mejorar la eficacia y la eficiencia de la gestion del personal en los procesos
que lleva adelante la empresa. Los objetivos especificos establecidos para el
logro de este proposito son:

¢ Analizar casos testigos que se suscitan en la empresa a fin de mejorar
la efectividad operativa.

e Detectar aquellas competencias que se encuentran implicadas en los
casos bajo analisis, a fin de vincularlas con las capacidades del per-
sonal y los procesos que se ven afectados.

e Disponer de una herramienta de medicién de las competencias por
meta/objetivo del sector bajo analisis.

e Desarrollar las competencias que se necesitan mejorar, mediante el
dictado de talleres con el personal de caso testigo, dentro del mar-
co establecido por el Reglamento Interno de Personal y el Convenio
Colectivo de trabajo.

e Evaluacion final de los resultados obtenidos, en comparacion con el
estado inicial (diagnosticado).

Antes de desarrollar las competencias universales del Programa en cues-
tion, es importante senalar que todo equipo de trabajo esta conformado por
un grupo de personas con habilidades complementarias comprometidas, con
un propdsito comun, un conjunto de metas de desempeno y un enfoque por
el que se sienten solidariamente responsables’®. Las competencias centrales
de un equipo de trabajo analizadas como parte del Programa son:

9 Edmondson, A. (2012). Teaming: how organizations learn, innovate and compete
in the knowledge economy. USA: Ed. John Wiley & Sons Limited.

10 Desde esta definicion de equipo de trabajo, la eficiencia de las acciones
relacionadas con conductas y comportamientos del personal no se desprenden
del fin perseguido, sino que deben alinearse al mismo.
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Compromiso Unificado: Un equipo con cohesion, trabaja en una mis-
ma sintonia. El equilibrio del decir y del hacer se traduce a las ac-
ciones y resultados obtenidos. Los integrantes del equipo muestran
lealtad y empatia entre si.

Negociacion: Los equipos eficaces se replantean actividades y de-
legan responsabilidades permanentemente. Esta capacidad de con-
tinua renovacion es posible a través de habilidades de negociacion
desarrolladas.

Liderazgo Compartido: La nueva propuesta de liderazgo evolutivo,
invita al jefe de equipo a construir un rol facilitador de la presencia
activa en propuestas de ideas de los miembros del equipo para con-
cluir en la toma de decisiones basada en un liderazgo compartido.

Definicion de objetivos: Un equipo con alto rendimiento, define ob-
jetivos construidos sobre un entendimiento preciso a nivel grupal.
Cada uno de sus integrantes esta comprometido con las metas esti-
puladas y est4 alineado sobre las expectativas de lo que se pretende.
Asimismo, se desarrollan procesos que los conducira a concretarlos.

Habilidades duras y blandas: Los equipos eficaces estan integrados por
individuos competentes que tienen las habilidades técnicas e inter-
personales requeridas para lograr los objetivos deseados. Es clave que
se posean habilidades interpersonales para trabajar en equipo (Ej. De
habilidades blandas: comunicacion directa, empatia, flexibilidad, etc.).

Confiabilidad mutua: los equipos eficaces se caracterizan por una
gran confianza mutua entre sus miembros. Los miembros creen en
la capacidad, el caracter y la integridad con los demas para el cum-
plimiento de metas y el desarrollo personal y profesional.

Para abordar el desarrollo de las competencias, se definen ciertas direc-
trices (como marco de ejecucion) a fin de comenzar con el analisis de Casos
Testigos, a saber:

Acompanar los procesos de transicion del rol de las personas que
integran un equipo.

Complementar desarrollos, ejecucion y seguimiento ante la necesi-
dad de transformaciones culturales en la empresa.

Abordar los casos desde una escucha sistémica, tomando en consi-
deracion el contexto interno y externo tanto de la empresa como de
sus participantes.

Identificar obstaculos limitantes para el cumplimiento de resultados
rentables.

Detectar “talentos” en las personas para proyectar cambios estruc-
turales.

Potenciar habilidades individuales para conformar equipos.
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e Alinear los valores, la vision y la mision de la empresa, con las metas
profesionales del personal.

o Interpretar las necesidades de la empresa y/o del equipo en cuestion
desde el lenguaje corporativo.

e Desarrollar un diagnostico y una propuesta de intervencion efectiva.

e Aprender a leer las variables tematicas de la empresa, junto a los in-
dicadores de gestion y resultados.

e Planificar, administrando las etapas de intervencion de forma orde-
nada y coordinada por el Gerente del area en cuestion.

o Ser flexible, adaptando con eficacia su metodologia a las necesidades
especificas de la empresa.

A partir de la informacion recaba en las reuniones mantenidas con la
Gerencia Técnica y la Gerencia de Gestion del Personal de la empresa, se
considero que el trabajo a realizar debe accionar sobre dos ejes de gestion.
El primer eje es la “indagacion”. La finalidad es ayudar al equipo a reflexionar
planteando preguntas y prolongando los debates, dando lugar a:

a. Modificar los marcos de referencia colectivos que limitan el desarro-
llo del equipo y sus resultados.

b. Cuestionar comportamientos colectivos repetitivos improductivos.

Ir desarrollando la solidez del equipo, reforzando los procesos que
funcionan.

El segundo eje de gestion que se ejecuta es la “intervencion” basada en
las competencias. El objetivo es acompanar y servir de testimonio y de espe-
jo, utilizando métodos de trabajo e intervencion a fin de detectar:

e La Polaridad existente (patrones de conducta observables habilitan-
tes o limitantes, segun los resultados de la gestion del equipo).

e LaCircularidad (instrumento sistémico concentrado en el relaciona-
miento y la comunicacion de los integrantes del equipo).

e La Observacion geografica del equipo.

Es importante destacar que los comportamientos colectivos son espe-
cificos de cada equipo, hecho que permitira comprender la interrelacion de
sus integrantes a partir de la realidad subyacente - menos evidente - que
circula dentro de la unidad. Esta intervencion ayudara a estudiar de forma
mas precisa lo que ocurre entre las personas o servicios y a concentrarse en
la naturaleza y calidad de la relacion del equipo (mas que en la naturaleza
de las individualidades). Para ello se aplica el Modelo GEM [(Gap (Brecha)-
Evidencia-Métricas (Indicadores)], diferenciando entre el Gap del Negocio y
el Gap del Proceso. A continuacion, se desarrolla esta herramienta de utili-
dad para el andlisis del desempenio de equipos de trabajo.
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3.4. El Modelo GEM como canalizador del desarrollo de competencias

El modelo GEM fue pensado y desarrollado por la Escuela de Formacion de
Lideres (EFL) en el marco del Programa de Coaching Organizacional. El de-
sarrollo de este modelo se basa en el modelo SCORE ideado por Robert Dilts
(psicologo norteamericano experto en neurolingiistica). El modelo SCORE
sirve tanto para visualizar posibles salidas a problemas como para definir con
claridad objetivos de desarrollo personal y profesional. Para entenderlo, se
puede profundizar en sus siglas:

e S- Sintoma o Estado Actual: corresponde a la definicion del proble-
ma, en términos de sus sintomas (donde la empresa comienza a to-
mar consciencia del problema).

e (- Causa: tiene que ver con los hechos objetivos que generaron este
problema (los detonadores, aquello que se necesita explorar).

e O- Objetivo a lograr: es el estado deseado al que se quiere llegar.

e R- Recursos: constituye el puente que permitira llegar de un estado
al otro estado (Ej. ;Cuél es el plan que la empresa tiene para lograr el
objetivo que persigue?).

e E- Efectos de lograr el objetivo: conforman las consecuencias que se
suscitan al lograr el objetivo (Ej. Nuevo plan de condiciones de venta,
lanzamiento de productos nuevos, etc.).

Ilustracion 2. Modelo Score

Acciones actuales Acciones deseadas
—
CAUSAS SINTOMA PROCESO
OBIETIVO EFECTO
“Las entregas . (_>
) = “Las ventas - e
no se estan P Las ventas se Mantendremos
cumpliendo..” . : recuperan en el share de
un 2097 mercado”

“Obstaculos comunicacion
entre Finanzas y Mkt

RECURSOS

EVIDENCIAS .
META METRICA

Fuente: Informacion provista por EFL.
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Si nos adentramos en el Modelo GEM, el proposito es facilitar la escucha
sistémica de la informacion recepcionada durante las reuniones de trabajo.
El objetivo de este modelo de indagacion es no solo ordenar nuestra escucha
sistémica (distinguiendo la relacion de necesidades que tiene la organizacion
para el cumplimiento de sus resultados) sino también facilitar la indagacion
en las reuniones con el personal sobre datos no expresados. De esta manera,
el modelo GEM esta conformado por tres ejes conceptuales de aplicacion:

1. GAP: es la brecha observada por el jefe de un area (o Gerente), consi-
derando un estado actual y un estado deseado de la organizacion y sus
resultados; y un estado actual y deseado de los comportamientos ob-
servables de un equipo de trabajo y el impacto en su gestion. El Gap del
Negocio es la brecha existente en alguno de los resultados del negocio
de la empresa, visibilizando una meta deseada (Ej. Mejorar el alcance del
mantenimiento de redes en un 20%). El Gap del Proceso es la brecha
que se define a partir del comportamiento observable de un equipo de
trabajo para mejorar el performance de la gestion de un proceso a partir
del desarrollo de competencias (Ej. La mejora del liderazgo del plan de
accion del equipo para lograr el cumplimiento de la distancia de mante-
nimiento de redes acordada en el plan).

2. EVIDENCIA: son los datos (hechos) que el Gerente relaciona a las con-
versaciones recurrentes involucradas en relacion con el Gap del Negocio
y el Gap del Proceso. Las evidencias del negocio estan relacionadas a la
Gap del Negocio observadas como causales de la brecha (Ej. No se pudo
evitar la ruptura de canos por la falta de mantenimiento de redes en el
Barrio Guadalupe). Las evidencias del proceso estan vinculadas con la
Gap del Proceso, y se relacionan tanto con datos pasados y actuales de
los integrantes de un equipo de trabajo como con habilidades y compor-
tamientos observables en dicho equipo que impactan desde su gestion
al resultado del negocio (Ej. ;Cuanto tiempo hace que el lider del equipo
estd en ese puesto? ;Con qué experiencia cuenta para ejercer ese puesto
de trabajo?).

3. METRICAS: Es un recurso fundamental para visibilizar de qué manera
la organizacion mide los comportamientos de sus equipos de trabajo,
y alinear esa lectura al desarrollo y evolucion de los procesos de la em-
presa. Son indicadores (datos cuantitativos) de los Gaps y las Evidencias
(negocio y proceso). La métrica del Negocio se conforma con indicado-
res relacionados al mismo (Ej. El mantenimiento de redes bajo de 100
a 70kmts en un mes). La métrica del Proceso se forma con indicadores
de conductas observables que reflejan las evaluaciones de competencias
que realizan las organizaciones (Ej. Evaluacion 360°).

El modelo GEM es considerado una herramienta de indagacion que po-
sibilita construir un “mapa informativo” desde una escucha sistémica para
comenzar a observar en que conversaciones esta involucrado un equipo de
trabajo. Esta escucha sistematica implica definir una serie de mecanismos
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de escucha organizada y transversal con el fin de facilitar la identificacion y
canalizacion de necesidades de todas las partes, que deben estar alineadas a
un fin comun.

3.4.1. Ejemplo de escucha sistémica en un equipo de trabajo

Entre las situaciones relevadas a partir de encuentros que se tuvieron con el
equipo de trabajo que oficid como caso testigo, se detectaron varios aconte-
cimientos vinculados con temas de comunicacién y trabajo en equipo (rela-
ciones interpersonales).

Situaciones trabajadas en tres diferentes encuentros.

¢ Orden y desorden de sus lugares de trabajo. Se coment6 que no hay
interés por mantener el orden en sus puestos, generando asi pérdida
de tiempo y de insumos. Asimismo, se genera malestar entre todos
ya que solo 1 persona se encarga de ordenar.

o Conflictos con respecto a las tareas. Las tareas no estan bien defini-
das, y al ingresar nuevas personas (por falta de comunicacion) suelen
haber malentendidos. Una situacion particular que comentaron es
con la reaccion de un vecino por el estacionamiento de un camion de
la empresa. Asimismo, comentan que en la mayoria de las situaciones
en donde se presentan desacuerdos se habla de mala manera y con
cierta agresion.

o También surgieron situaciones concretas en las que, por falta de
acuerdo en la forma de trabajo, se presento un conflicto entre dos de
los colaboradores, en donde se dejo de realizar la tarea por falta de
acuerdo. Fue necesaria la intervencion de un Responsable del area
para evitar un conflicto mayor.

En funcion de estos comentarios, se resalto la importancia de definir las
competencias bajo analisis, por un lado, y el hecho de hacer participar a los
integrantes del equipo, por el otro. Esto permitiria el disefio de algunos indi-
cadores, en base a competencias y acciones, a saber:

1. Indicador sobre como estas competencias al trabajarlas se manifies-
tan en la mejora de las relaciones interpersonales del equipo.

2. Indicador sobre como con el trabajo propuesto en estas competen-
cias, aportaria a la mejora de la eficiencia y/o eficacia del equipo
(ejemplo: cantidad de 6rdenes de trabajo ejecutadas antes y pro-
puestas luego del curso, armado de procedimientos en operaciones
diarias, mediciones en tiempos de ejecucion, etc).

El proposito central del Programa de desarrollo de Competencias se fo-
caliza en generar conciencia en equipos de trabajo y personas involucradas
a través de procesos conversacionales para lograr los objetivos integrales
de la organizacion. Ademas, se forja no solo la construccion de un clima de
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relaciones solidarias, creativas, y flexibles, sino también la ratificacion y/o
construccion de una cultura organizacional interna y externa congruente.

4. Conclusiones

25

La estructura organizacional es el soporte en el cual la gestion se
sustenta para establecer las areas de negocio y las operaciones que
se ejecutaran transversal y verticalmente —teniendo en cuenta los
niveles jerarquicos de la organizacion—.

Ante esta arquitectura organizacional, la gestion empresarial con-
forma una operacion compleja que tiene muchos procesos, uno de
los cuales es aquel que genera el producto que se vende al cliente: el
proceso productivo.

Como se puede apreciar, en el mapeo del proceso productivo los
recursos genéricos empleados atraviesan las areas del organigrama
para el logro de los resultados productivos. Para ello, es menester la
gestion de acciones productivas que participen en forma conjunta en
la transformacion de los factores de costo en productos o servicios.

Cartier senala que la observacion de los costos puede hacerse desde
dos perspectivas distintas, aunque complementarias. Para el objetivo
de este trabajo, se analiza como marco de informacion el sistema de
valoraciones de conveniencia y eficiencia.

Las valoraciones de conveniencia de las acciones estan vinculadas
con la aptitud que se le reconoce a un comportamiento para el logro
de la consecucién de un determinado fin. En cuanto a las valoracio-
nes de eficiencia de las acciones, Cartier las relaciona a la racionali-
dad de un comportamiento dado, independientemente del fin per-
seguido.

En realidad, es importante analizar hasta qué punto el valor de la efi-
ciencia de las acciones relacionadas con comportamientos del per-
sonal, se puede desprender del fin perseguido y no alinearse a éste.
Es en este punto donde la gestion de los equipos de trabajo —como
parte del capital intelectual— requiere de un analisis particular.

Los recursos relacionados con el conocimiento son cada vez mas
relevantes al momento de valorizar una organizacion. Lo que dife-
rencia a estos recursos de los tradicionales factores de produccion
es que, en lugar de disminuir con el uso, crecen y pueden ser claves
impulsores de la capacidad organizacional.

Bhimani et al. afirman que a menudo la conectividad entre el capital
humano y el capital relacional ayuda a establecer las rutinas en el
capital estructural. Es la interaccion entre estas tres categorias de
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capital la que mejora el intercambio de conocimiento dentro de la
organizacion y la creacion de valor.

e Asimismo, es importante entender el accionar de los equipos de tra-
bajo. La naturaleza cambiante de las tareas complejas hace dificil de-
cidir a priori que estilo de persona y competencia establecer.

e En este trabajo se presenta el diseno de un Programa de desarrollo
de competencias cuyo propdsito es mejorar la eficacia y la eficiencia
de la gestion del personal en los procesos que lleva adelante la em-
presa.

e Las competencias centrales tomadas en consideracion para formu-
lar este Programa son seis (6): Compromiso Unificado; Negociacion;
Liderazgo Compartido; Definicion de objetivos; Habilidades duras
y blandas; y Confiabilidad Mutua. Para abordar el desarrollo de las
competencias, se definen ciertas directrices (como marco de ejecu-
cion) a fin de comenzar con el andlisis de Casos Testigos.

e A partir del Programa de desarrollo de competencias, se considerd
que el trabajo a realizar debe accionar sobre dos ejes de gestion: la
indagacion y la intervencion. Mientras el primero persigue la finali-
dad de ayudar al equipo a reflexionar planteando preguntas y pro-
longando los debates, el segundo tiene lugar para acompanar y servir
de testimonio y de espejo, utilizando métodos de trabajo.

e Parallevar adelante este Programa y analizar el desempernio de equi-
pos de trabajo se aplica el Modelo GEM-Gap (Brecha)-Evidencia-
Meétricas (Indicadores), diferenciando entre el Gap del Negocio y el
Gap del Proceso.

e Un breve ejemplo muestra algunas situaciones detectadas en un
equipo de trabajo a partir de la aplicacion de este modelo y los com-
portamientos que se detectan para ser abordados a partir del desa-
rrollo de las competencias requeridas para la mejora del accionar del
equipo.

e El proposito central del Programa de desarrollo de Competencias
se focaliza en generar conciencia en equipos de trabajo y personas
involucradas a través de procesos conversacionales para lograr los
objetivos integrales de la organizacion. Ademas, se forja no solo la
construccion de un clima de relaciones solidarias, creativas, y flexi-
bles, sino también la construccion de una cultura organizacional in-
terna y externa congruente.
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