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COMPETENCIAS PARA LA SOSTENIBILIDAD

Los 3 grandes desafios

El lamado a la sostenibilidad en las organizaciones es, en definitiva, un cambio. Un cambio en el
modelo de negocios, en la cultura y en el propio paradigma del rol de una organizacién.

Estos 3 ejes son desafios con los que deben lidiar las organizaciones que se mueven hacia la
transicion verde.

Salir de la zona de confort, cuestionarse, idear y experimentar con soluciones que aporten futuro,
tener una comprension profunda y holistica de la organizacion, identificar riesgos asociados, llegar
a acuerdos, ser agentes de cambio y liderar con propdsito son algunas acciones-objetivos, que
tienen un vinculo profundo con las competencias genéricas organizacionales requeridas para llevar
a cabo este cambio. Esto es relevante, dado que también se deben custodiar los resultados
financieros que permitan no solo proyectar, sino que sobrevivir al cambio.

En este articulo se profundizard mdas en detalle en los Ultimos dos, pues tienen una relacion
inherente con las competencias genéricas.

Cambio en el paradigma del rol de la organizacion

Una tarea primordial para avanzar hacia la sostenibilidad es que las organizaciones y sus equipos
tengan consciencia, que tener la vision de que su rol se reduce a generar dinero en el corto plazo a
sus propietarios, es simplista y alejado de la realidad. Hoy, las organizaciones son, en si misma, un
sistema social e influyen y son influidas por otros sistemas sociales, incluso, por uno mas grande.

Esto implica que todo lo que hagan al interior de las organizaciones, afecta, evidentemente a todos
sus colaboradores, pero también a su entorno, directo como indirecto. Pone de manifiesto la
responsabilidad que cae en sus acciones, tanto actuales como futuras, para si mismas y para quienes
la rodean, participen o no, en iniciativas de transicién verde.

Ser conscientes de este rol social, facilita a las organizaciones la comprension de la sostenibilidad y
les abre espacios de oportunidades con iniciativas innovadoras que van mas alla del cumplimiento
del marco legal vigente.



rCommentz

Ademas, facilita a la organizacidn la construccidén de escenarios futuros, a través de la indagacién
prospectiva y a aprender a gestionar situaciones de incertidumbre, pues busca, idea e implementa
iniciativas que tendran valor no necesariamente en el futuro inmediato, sino que en el de las
generaciones futuras, aumentando en forma considerable, la sobrevivencia de la organizacién en el
tiempo.

Esta consciencia, en si misma, es un desafio, pues significa un cambio de paradigmas que estdn
asociados a una serie de normas implicitas, dificiles de ajustar o erradicar, cambio que no se da de
un dia para otro. De hecho, nuestra dependencia a combustibles fdsiles sigue vigente. Este se podria
considerar un problema en la configuracién de normas invisibles, pues nos convencimos de que
debiamos darle prioridad a la produccién y al crecimiento a corto plazo, limitando con ello, nuestra
curiosidad y busqueda de alternativas técnicas mas ecoldgicas. La transicién verde permite
cuestionar estas normas, asi como lo que, hasta ahora, se ha dado por sentado.

Existen algunos caminos que permiten romper los paradigmas de las normas invisibles, y darle una
nueva oportunidad a que el entorno social, del que se es parte, se ajuste a esta nueva mirada.

El primero es liderar con el ejemplo, sin embargo, este ejercicio en soledad no garantiza grandes
cambios. La segunda opcién es que, con el ejemplo, inspirar a que se sumen otras organizaciones
gue estdn en situaciones similares. El riesgo de ésta es que, si la organizacidn que inspira no es lider
en su industria, podria tener poco nivel de influencia. El tercer camino es llevar el cambio
internamente, en forma paulatina y equilibrada. La desventaja de este enfoque es que los esfuerzos
sean marginales, lentos y, al final no tengan grandes efectos.

Ninguno de ellos es garantia de éxito. Todos tienen sus pros y contras. Cada organizacion puede
optar por cudl le acomoda mas en base a su realidad particular, e incluso hacer una combinacion de
ellos.

El camino a la sostenibilidad es una oportunidad para abandonar la consideracién de que la
organizacion es una maquina y reevaluar su propdsito final, aquel que al final de cada jornada, le da
vida.

Cambio en la cultura organizacional

El cambio en el paradigma del rol de la organizacidn tiene un caracter extrinseco. Tiene que ver como
la organizacidn se relaciona hacia afuera, con su entorno, o de qué forma es percibida su identidad.
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Un cambio en la cultura, por otro lado, tiene un caracter intrinseco. Todo lo que se hace afuera, debe
reflejarse también internamente. Hay un tema estratégico, asi como recursos técnicos involucrados.
Pero cuando hay de cambio de cultura, implica cambios de conductas que, a la larga, debiesen ser
parte del inconsciente de la organizacién hacia un futuro sostenible.

Es relevante comprender el riesgo de una falta de gestidn en la cultura. Se parte de la premisa que,
se gestione 0 no, se cuide o no, la cultura existe igual. Las caracteristicas de ésta dependen de Ia
importancia que se le da en la organizacién. Y de ese resultado, dependera de que se transforme, o
en un impulsor del cambio, o en un alien brutal.

La inercia cultural, una de sus deformaciones, es el anténimo al cambio. Una fabula muy conocida
hace evidente esta deformacidn. Unos investigadores pusieron a un mono y una escalera en una
jaula. En la cima de la escalera, pusieron unos platanos. Lo que el mono no sabia es que, a la altura
de los platanos, habian puesto, ademas, un cafidén que le lanzaba agua.

Cada vez, que el mono intentaba trepar para comer los platanos, recibia un chorro de agua. Lo
intenté varias veces siempre con el mismo resultado, y termind por rendirse. Los investigadores
entonces pusieron otro mono, que no habia visto nada antes, e intentd trepar por las escaleras para
comer las bananas, pero en el primer intento, el primer mono lo detuvo y le advirtié. Siguieron
metiendo mas monos en la jaula, pero todos eran advertidos y ninguno se atrevia a subir por las
escaleras por esa deliciosa recompensa. En este punto, los investigadores sustituyeron al primer
mono por otro novato, pero nada cambid. Si les hubieran preguntado a los monos, por qué no iban
por las bananas, seguramente dirian: “No lo sabemos, siempre ha sido asi”.

La inercia cultural es un patrén establecido dificil de romper, que impide a la organizacién innovar o
transformarse. Los nuevos integrantes, en su mayoria, intentan pertenecer a ella, y optan por apagar
su espiritu “rebelde” al poco tiempo.

La deriva cultural, otra de las deformaciones de la cultura, se refiere a los cambios graduales que
ocurren dentro de una organizacion, con frecuencia producto de la influencia de factores externos.
Estos cambios pueden moldear las creencias, valores, normas y practicas, motivando la
transformacién de una organizacion.

Un ejemplo de deriva cultural fue la explosion del Challenge en el afio 1986. La comisidn Rogers
determindé que la cultura de la NASA y el sistema de toma de decisiones habia contribuido
sustancialmente en el accidente?, tolerando de forma gradual riesgos en seguridad, que terminaron

1 Remembering the Challenger Shuttle Explosion: A Disaster 25 Years Ago (outerspaceuniverse.org)
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en esta tragedia. Los potenciales defectos en las juntas tdricas, causantes del accidente, estaban en
conocimiento de los directores de la NASA, 9 aios antes del accidente.

Para los historiadores y socidlogos, la deriva cultural tiene atributos positivos, dado que entrega una
perspectiva de estudio de la evolucién de la sociedad, como, por ejemplo, los efectos de la
Revolucion Industrial, del siglo XVIII y XIX. Pero para las organizaciones es un riesgo, pues implica
falta o ausencia de gestidn en lo que si deberian tener pertenencia, y obtener eventos fortuitos y
resultados inesperados.

Una vez, conocidos los riesgos de la falta o nula gestién de la cultura organizacional, lo légico seria
preguntarse cémo es posible identificar los rasgos de inercia o deriva cultural en la organizacion para
evitarlos o corregirlos. Para ello, es recomendable contar con instrumentos que ofrezcan un
diagndstico de las caracteristicas generales de la cultura organizacional.

En la figura 1 se muestra un reporte de competencias de una organizacion, que consolida las
evaluaciones de competencias de todos sus colaboradores. Este reporte muestra un
comportamiento particular de algunas competencias genéricas que deja entrever algunos rasgos de
inercia cultural.

Hay que considerar que este es un analisis parcial. Para tener una interpretacion mas acabada, se
debe contextualizar y tener mds informacién de valor de la organizacién. Pero, es suficiente para la
explicacion de este punto.
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Teniendo esto en cuenta, en este reporte se ve baja, a nivel global, las competencias de Flexibilidad
% commentz y Gestion del Cambio, Pensamiento Sistémico y Estratégico y

RESUMEN INFORME DE RESULTADOS Voluntad de Exito. En contraparte, resulta alta Orientacién a
EMPRESA - Consolidado

Resultados, Accountability y Trabajo en Equipo.
I. Competencias Genéricas Universales *

Diagnostice de caracteristicas subyacentes que predicen quien hace
bre un criterio estandar en una

Al relacionar el comportamiento de estas competencias, deja

algo bien o pobremente medido
amplia variedad ¢

situaciones

entrever que es una organizacidn mas bien rigida, enfocada

a obtener resultados en el corto plazo, carente de una visidn
gue le dé un propdsito de largo plazo, y las individualidades

tienden a esconderse en los equipos de trabajo. Estos
comportamientos o situaciones vuelven a esta organizacion
mas propensa a la inercia cultural, y, por tanto, con menos

probabilidad de transformaciones exitosas como la
transicion verde.
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La deriva cultural es mas dificil de diagnosticar desde

una radiografia. Sin embargo, definiendo el punto de
partida, se puede éste contrastar con los resultados
obtenidos, y asi, evaluar las brechas que pudiesen
aparecer.

A menudo, se ven las huellas de la deriva cultural, cuando al ensefiar su reporte organizacional a los
directivos, éstos reaccionan sorprendidos, porque no esperaban estos resultados. Situaciones
similares son aun mas frecuentes en organizaciones cuyos directivos son miembros de la familia
fundadora, cuya estrategia, asi como el propdsito la tienen, mds bien, en su entorno mas estrecho.

Cualquier cambio cultural, transicién verde u otro, requiere ajustes en la cultura, se tenga o no
inercia o deriva cultural. Pero si no se tienen, facilita enormemente cualquier cambio organizacional.
Una forma simple, pero efectiva es utilizar modelos de ciclo de cambio cultural.

El mds conocido es el de Jerry Johnson, que parte desde la identificacidon del problema o lo que se
necesita cambiar, y luego invita a reflexionar sobre la preparacién de las personas al cambio, las
condiciones necesarias para que se lleven a cabo y de qué forma se harian cambios en las practicas
clave. Este modelo genera las pistas adecuadas para diseiar un plan de accidén concreto y llevar a
cabo una transformacion cultural.

Pero también es importante identificar con qué talentos se cuenta al interior para liderar tanto las
transformaciones culturales como estratégicas.
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Identificacidn de lideres para el desarrollo sostenible

La ambidestreza requerida para generar resultados en el largo plazo, cuidando los resultados
financieros en el corto plazo, es el equilibrio mas desafiante de una transicién verde sostenible y
exitosa. Se trata de la divisién de los recursos humanos y financieros entre la explotacion de
capacidades actuales y la exploracién de capacidades nuevas.

Para muchas organizaciones, los cambios extremos y drdsticos pueden ser tan dramaticos, que
pueden llevarlos a la quiebra. Es un continuo temor de directivos y propietarios. Contar en el equipo
con personas que tengan esas capacidades es relevante para llevar a cabo con mayor confianza,
transformaciones, tanto culturales como estratégicas.

Cuando se menciona este equipo de personas, inmediatamente, se asocia a lideres, y éstos a
directivos. Pero, para una transformacién cultural o estratégica, no debiese ser una condicidn el
cardacter jerarquico. Todos debieran tener la oportunidad de llevar a cabo una transicién verde, lo
gue no quiere decir, que todos tienen la capacidad de llevarlo a cabo con éxito. Este lider o
“champion” es una persona con ciertas caracteristicas innatas, capaz de tener un equilibrio entre
liderazgo transaccional y transformacional.

Transaccional porque debe ser capaz de establecer metas, dar retroalimentacién y motivar,
monitorear el progreso, garantizar los recursos, entre otros. Mientras que, con el liderazgo
transformacional debe ser capaz de inspirar, dar significado, propdsito, vision y emocién a la tarea.
Debe ser capaz de ofrecer un sentido real de por qué las personas hacen lo que hacen.

En una organizacion puede haber mas de uno, en distintos roles, con distintas competencias técnicas
y en distintos niveles jerarquicos. Es la organizacidon quien debe sacarlos del anonimato para liderar
estos cambios.

Para descubrir quién podria liderar una transformacion de esta indole, tener claridad sobre sus
conocimientos y competencias técnicas es relativamente simple, pues son facilmente acreditables.
Sin embargo, conocer las competencias genéricas o la actitud con la que las personas se enfrentan
a distintas situaciones, requiere instrumentos de evaluaciones de competencias.

Es recomendable contar, previamente, con una matriz de pesos y niveles que facilita y agiliza la toma
de decisiones. Esta matriz deriva de la matriz estratégica (figura 2). Su principal objetivo es
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establecer las competencias genéricas requeridas, tanto en nivel de desarrollo, como en su
importancia relativa para cada puesto de trabajo, rol o funcién.

y Disefiar una matriz de pesos y niveles para
este rol de “champion”, fija la primera
configuracién del nivel esperado de

competencias genéricas, pero ademads es

atil en muchas formas y funciones de
gestion humana:

Movilidad interna. Permite a las organizaciones encontrar talento interno para cubrir sus
vacantes, antes de salir a buscarlo afuera.

- Reclutamiento y seleccién. Permite afinar las expectativas del puesto o funcién para
seleccionar candidatos con mayor precision.

- Perfiles a la medida. Cualquier desafio en la organizacién implica establecer perfiles de
diversa indole. La matriz de pesos y niveles permite disefiarlos, sin una gran inversion de
tiempo, aportando agilidad y precisidn en las decisiones. Un ejemplo de esto son los jefes de
Proyecto, cuyos roles, con frecuencia, son temporales y transversales a las distintas areas.

€ 5 o (5]meRemioRmamasbR a# e0 o0 mewaee:  UNa matriz de pesos y niveles
configurada adecuadamente

COMPETENCIES OF THE POSITION /ADD MATRIX OF WEIGHTS AND LEVELS

debiera quedar como en el

Competence
Family Competence Descriptor expected development Level Freq

R o | ejemplo que se muestra en la
s e s e | figura 3.

En ella, se establecen el listado
de las competencias, con su
respectivo diccionario, el nivel de
‘ desarrollo y la frecuencia con la
S gue serd requerida en el rol.

Figura 3: Muestra de matriz de pesos y niveles
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Si aun no se han evaluado las Poonns

Comparative Applicants

competencias, lo l6gico seria hacerlo a
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Comparativo evaluaciones

Competencias Genéricas para la sostenibilidad o transicion verde

Para que las organizaciones lleven a cabo con éxito la transicion verde, hacerse cargo de la
transformacion cultural y estratégica, procurando una gestién ambidiestra, es necesario que los
“champion” o lideres tengan ciertas caracteristicas innatas o competencias genéricas. A diferencia
de otros puestos o funciones, este rol puede requerir de mas competencias, y también mas
complejas.

A continuacién, ofrecemos una descripcién y la contribucién de las competencias mas
importantes, claves para el cumplimento de este objetivo:

1.- Flexibilidad y Gestién del Cambio: Capacidad para adaptarse rdpidamente a nuevas circunstancias
y gestionar los cambios de manera efectiva dentro de la organizacion. Implica ser capaz de liderar
procesos de transformacién con resiliencia, minimizando la resistencia y maximizando las
oportunidades que el cambio puede ofrecer, con un enfoque en la sostenibilidad a largo plazo.

2.- Pensamiento Critico: Habilidad para analizar y evaluar informacién de manera objetiva,
identificando sesgos y falacias, para tomar decisiones fundamentadas. En el contexto de la
sostenibilidad organizacional, implica cuestionar las practicas actuales y proponer mejoras basadas
en evidencia, con un enfoque en el impacto a largo plazo y en el equilibrio entre los objetivos
econdémicos, sociales y ambientales.

3.- Creatividad e Innovacién: Capacidad para generar ideas nuevas y Utiles que impulsen el progreso
y la mejora continua dentro de la organizacion. En la sostenibilidad, esta competencia es clave para
desarrollar soluciones novedosas a los desafios ambientales y sociales, transformando procesos y
productos hacia modelos mas sostenibles.
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4.- Pensamiento Sistémico: Habilidad para comprender y gestionar las interrelaciones entre
diferentes componentes dentro de un sistema organizacional. Este enfoque integral es crucial para
la sostenibilidad, ya que permite identificar como las decisiones en una parte del sistema afectan a
otras, asegurando un equilibrio entre el desarrollo econdmico, el bienestar social y la preservacion
del medio ambiente.

5.- Pensamiento Estratégico: Capacidad para planificar y tomar decisiones considerando las
implicaciones a largo plazo y los objetivos generales de la organizacidn. En la sostenibilidad, implica
alinear la visidén organizacional con prdcticas sostenibles, anticipando tendencias y desarrollando
estrategias que aseguren la viabilidad a largo plazo en un entorno cambiante.

6.- Comunicacion Efectiva: Habilidad para transmitir ideas e informacién de manera clara y
persuasiva, asegurando que todos los miembros de la organizacién comprendan y compartan los
objetivos de sostenibilidad. La comunicacion efectiva es esencial para fomentar la colaboracion y el
compromiso hacia practicas mas sostenibles, tanto interna como externamente.

7.- Orientacién a Resultados: Capacidad para enfocarse en el logro de objetivos concretos vy
medibles, impulsando a la organizacion hacia metas de sostenibilidad claras. Esta competencia
asegura que las iniciativas sostenibles no solo se planifiquen, sino que se ejecuten con eficiencia y
se evaluen en funcion de su impacto real, contribuyendo al éxito a largo plazo de la organizacién.
Este listado es un extracto de las competencias requeridas, pero son las mas relevantes para
asegurar que un proceso de transicidon verde sea exitoso, siendo liderado por personas que estan
naturalmente preparadas para este rol.

Conclusion:

Implementar modelos de sostenibilidad en las organizaciones implican cambios culturales vy
estratégicos. La comprension por parte de las organizaciones de que sus acciones impactan en su
entorno, actual y futuro, es el primer paso para apropiarse de la necesidad de realizar cambios
internamente.

La sostenibilidad tiene inherentes cambios culturales. Implica cambiar el modelo de negocio,
recursos, procesos, procedimientos, materiales, formas de pensar, y conductas que guian a la
organizacion a transitar inconscientemente hacia la sostenibilidad.

La transformacion estratégica y cultural de la sostenibilidad requiere contar con talentos internos
gue lleven a cabo el proceso sin grandes riesgos para las organizaciones.
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Estos talentos tienen ciertas caracteristicas que los vuelve Unicos y es deber de la organizacion
sacarlos del anonimato para contribuir y aumentar la probabilidad de una transicidn exitosa, en
coherencia con su responsabilidad con las generaciones actuales y futuras.
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