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Se analiza un caso de construccion social del futuro en una organizacion del sector
publico uruguayo.

La problematica de origen fue la necesidad de inversiones para expansion de la
infraestructura energética, con impacto en la satisfaccion de la demanda para
fines sociales e industriales a nivel nacional.

Para establecer la linea de base y medir el progreso, se utilizo un modelo de
ambidestreza organizacional.

Se aplicaron metodologias prospectivas para formular el escenario deseado y se
propusieron dos hipotesis para su construccion: 1) se requiere de un liderazgo
particular, 2) se necesitan herramientas especificas para articular la colaboracion
entre actores.

Se desarrollaron y validaron modelos de liderazgo ambidiestro y de colaboracion
en red que permitieron mejorar las dimensiones claves.

El trabajo contribuy6 a entender como la prospectiva puede ser utilizada en una
empresa para mejorar de manera sostenible sus resultados y el rol del liderazgo
en la construccion del escenario deseado.

Palabras clave: ambidestreza, prospectiva, futuro, liderazgo, colaboracion

A case of social construction of the future in a Uruguayan public sector organization is
analyzed.

The original problem was the need for investments to expand energy infrastructure,
with an impact on the satisfaction of demand for social and industrial purposes at a
national level.

To establish the baseline and measure progress, an organizational ambidexterity model
was used.

Prospective methodologies were applied to formulate the desired scenario and two
hypotheses were proposed for its construction: 1) a particular leadership is required, 2)
specific tools are needed to articulate collaboration between actors.

Ambidextrous leadership and network collaboration models were developed and
validated, which allowed for the improvement of key dimensions.

The work contributed to understanding how foresight can be used in a company to
sustainably improve its results and the role of leadership in the construction of the
desired scenario.

Keywords: ambidexterity, foresight, future, leadership, collaboration
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1. Introduccion

1.1. Problematica

La organizacién ABC del sector publico uruguayo, dedicada a la realizacién de
proyectos y obras de infraestructura energética a nivel pais, se enfrentaba a la presién del
sector por no poder transmitir toda la energia que se generaba, como consecuencia de mas
de una década de atrasos sistematicos en la ejecucién del plan de inversiones.

Se trata de una organizacion de aproximadamente 180 personas ubicada
dentro de una empresa publica de mas de 6000 trabajadores. La misién de la empresa
esté establecida por ley, mientras que la vision, principios y valores estén definidos por
el directorio. Ademas, existe una planificaciéon estratégica (mapa estratégico y cuadro de
mando) desarrollada y aprobada centralizadamente y comun a todas las unidades de la
empresa, con una estructura jerarquica para el seguimiento y control. Por otro lado, existen
escasas libertades para la definicion del presupuesto, el cual debe ser aprobado por ley.
Los procesos de inversion se desarrollan en un marco legal y reglamentario muy estricto,
en el que no es posible pasar la ejecucion de gastos e inversiones de un periodo anual para
el siguiente.

Para corregir esto, para el periodo 2022-2026, la alta direccion proponiaimplementar
estrictas acciones de seguimiento y control de plazos, las cuales se transformaban en una
carga adicional y tensaban las relaciones internas, dado que ese mecanismo no resolvia las
causas raiz de lentitud de la respuesta organizacional.

Como alternativa, se decidié usar metodologia de prospectiva estratégica, para lo
cual se requiere encontrar una forma de aplicacién simplificada y adaptada capaz de lograr
un cambio a tiempo para poder cumplir con los requerimientos internos y externos a la
organizacion.

El alcance de la intervencién incluy6 el acompafamiento en la construccion del
escenario meta durante el primer ano de gestion. El anélisis estratégico de la organizaciéon
en su contexto condujo a realizar un trabajo con los actores para forjar conciencia y
perspectiva global de la situacién, con el fin de motivarlos para el logro de resultados e
identificar la necesidad de desarrollar capacidades de liderazgo y de colaboracion.

1.2. Objetivos de la investigacion

1.2.1. Objetivo general

Analizar una experiencia exitosa de formulacién y construcciéon de un escenario
futuro a través de metodologia de prospectiva estratégica en la organizacion ABC del
sector publico uruguayo. Se propone articular el ejercicio prospectivo con el desarrollo de
modelos de liderazgo y de colaboracién entre actores que propicien la sostenibilidad de la
capacidad de la organizacién para alcanzar los resultados con la calidad, el costo y los plazos
esperados.



1.2.2. Objetivos especificos

Identificar un modelo de liderazgo adecuado a los desafios estratégicos que
enfrenta la organizacién ABC, y sus caracteristicas. Validar su desempeno.

Identificar un modelo de colaboraciéon entre actores adecuado a los desafios
estratégicos que enfrenta la organizacion ABC, y sus caracteristicas. Validar su desempeno.

Esto, en un marco en el que se intenta que la organizacion alcance los objetivos
del primer afio de la agenda estratégica para generar el apoyo de la empresa y del equipo
humano, para proseguir con la construccion del escenario meta.

1.3. Hipotesis

Se propusieron dos hipdtesis para la construcciéon del escenario meta:

1) Para conseguir las transformaciones se requiere de un liderazgo particular.

2) Para esta construccion se requieren herramientas especificas de colaboracion
entre actores.

1.4. Marco de referencia

Se utiliza como marco tedrico de partida los principios de previsién humana
y social incluidos en Medina, Becerra y Castafio (2014, p. 155), cuando caracterizan las
funciones/objetivos de la prospectiva en la gestién publica:

e Cognitiva: monitorear y comprender las dindmicas de cambio tecnolégico

global.

e  Decisoria: proveer insumos significativos para la adopcion de decisiones.

e Proyectiva: estimular la imaginaciéon para ampliar la gama de alternativas a

construir por la sociedad.

e  Educativa: forjar conciencia y perspectiva global entre una nueva generacion

de ciudadanos, lideres y planificadores.

e  Organizativa: promover la sinergia y la cooperacion entre los actores vy las

redes sociales.

e Democratizadora: promover la participacion social y ampliar el debate publico

a nuevas voces y perspectivas ciudadanas.

Se toma como antecedente la investigacién recogida en Prospectiva y
ambidestreza: capacidades para construir el futuro del sector energético en Uruguay
(Malcén, 2021).

En particular, se apoya en aquellas evidencias que permiten vincular la prospectiva
estratégica con la innovacién, y a esta con la ambidestreza organizacional, como capacidad
distintiva de la organizacion. Esto se puede visualizar esquematicamente en la Figura 1.
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Figura 1. Prospectiva y ambidestreza
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Fuente: Elaborado sobre la base de Prospectiva y eza: cap para construir el futuro del sector energético en
Uruguay (p. 199), por J. Malcon, 2021, Universidad Nacional de Cuyo..

En cuanto a la ambidestreza organizacional en sus diferentes formas posibles, se
utiliza como referencia una sintesis que fuera publicada posteriormente en Ambidestreza
organizacional contextual: piedra angular de la sostenibilidad del negocio (Malcén, 2023).

Para una lectura mas fluida del documento, los marcos tedricos especificos para
los modelos de colaboracién en red y de liderazgo ambidiestro se incluyen en esos capitulos.

2. Materiales y métodos
2.1. Metodologia de investigacion

Figura 2. Etapas de la investigacion

Objetivo general
Objetivos especificos

Hipotesis

Metodologia

’ Marco de referencia ‘
‘ Definicién del sistemay alcance ‘

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ‘ Medicién ex ante ‘

Formulaciény | Modelo de |

construccion | Liderazgo Ambidiestro | Instrumento

de escenarios ABC ::::::::::::::::::::::,’| de Medicidn

PINEAL_PRO | Modelo de ! AMBI.DEXTRA
! 1

’ Comparacion ex ante-ex post ‘ ’ Verificacion de hipoétesis ‘

’ Validadores externos ‘ ‘ Aspectos pendientes ‘

Fuente: Elaboracion propia.



En la Figura 2, se representan esquematicamente las etapas seguidas en la
elaboracién de este trabajo. Se observa, en particular, la interaccion entre los diferentes
modelos usados:

PINEAL_EFE®" (Malcén y Azevedo, 2021), para estudio de futuros y definicion de
estrategia en organizaciones.

AMBI.DEXTRA® (Malcén y Azevedo, 2023), para evaluaciéon de la ambidestreza
organizacional, usada en este trabajo como instrumento de medicion.

Los modelos de colaboracién en red y de liderazgo ambidiestro se desarrollan y
experimentan en el marco del proceso de transformacién de la organizacion ABC.

2.2. Estrategia de abordaje de la transformacién organizacional

Con el objetivo de encontrar mecanismos para satisfacer las condiciones de borde
y, a la vez, gestar un progreso sostenible mas allé del periodo de planificacion (que, por lo
general, en el sector publico de Uruguay es de cinco afnos), se recurrié a la metodologia de
estudio de futuros y definicién de estrategia en organizaciones PINEAL_EFE®.

Para el andlisis de escenarios futuros, se consideré ese horizonte temporal de
planificacién a cinco afos, pero se tomaron en cuenta sefales tempranas de procesos que,
por la naturaleza del negocio, aunque tengan periodos mas largos de desarrollo, podian
generar impactos irreversibles fuera del periodo habitual de planificacion. El escenario meta
se formulé subdividiendo el periodo en objetivos anuales.

2.3. Descripcion resumida de PINEAL_EFE©

Se trata de un método abreviado que combina técnicas cuantitativas con
herramientas cualitativas y dindmicas humanas que fomentan la movilizacién de los actores.

El método se inscribe en una cuarta generacion de prospectiva (Medina, 2018,
p. 4), considerando la exploracién de futuros como herramienta para enfocarse en la
innovacioén y generacién de respuestas agiles en un mundo de cambios acelerados.

Las seis premisas del modelo son:

e  Participacion de los actores

e Interdependencia en la construccion de resultados

e Novedad en la forma de hacer las cosas

e  Escalamiento de practicas exitosas

e Apertura al ecosistema

e Liderazgo ambidiestro

Posee dos grandes bloques para formulacién y construccion, cada uno de ellos
conformado por seis etapas: 1) anélisis estratégico, 2) andlisis retrospectivo, 3) formulacién
de escenarios, 4) decision estratégica, 5) exploracion del escenario deseado, 6) formulacion
detallada del escenario deseado, 7) elaboracion de la estrategia, 8) andlisis de recursos,

1A continuacidn, se indican algunos medios y eventos en los que la metodologia PINEAL_EFE fue referenciada: Azevedo, V. (23
de octubre de 2023). Mi aproximacion a los estudios del futuro. Dextra. https://www.dextra.com.uy/post/mi-aproximacion-a-

los-estudios-del-futuro; Malcon, J. y Azevedo, V. (2024). Prospectiva y electricidad en el Uruguay: 2005 - 2024 - 2050. | Simposio

Cono Sur 2024 sobre Ir ion, Prospectiva y Estudios de Futuros. CEPE, Paraguay; Azevedo, V. y Malcon, J. (2024). Liderazgo

Ambidiestro y Colaboracién en Red: Estudio de caso de construccion social del futuro. XVIII Congreso Direccion de Proyectos.

PMI, Montevideo, Uruguay.
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9) procesos de accién/innovacion, 10) verificacién de avances, 11) entrega a las partes
interesadas, y 12) validacion de logros (ver Figura 3).

Figura 3. Diagrama de bloques de PINEAL_EFE©
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Fuente: Elaboracion propia.

2.4. Definicion del sistema y alcance

El sistema por estudiar estd compuesto por la organizacion ABC vy la alta direccion,
la cual estd ubicada en la empresa por encima de la organizacién ABC

El ecosistema del que es parte esta integrado por el resto de la empresa, el sector
publico a nivel nacional y territorial, el medioambiente, los clientes y proveedores directos,
y la sociedad a través de la demanda energética.

El alcance se define en términos temporales (abarca el periodo 2022-2026), en
términos materiales (se considera el conjunto de inversiones que tienen inicio y/o ejecucion
en el periodo por un monto aproximado de USD 800 millones), y en términos de proceso
(involucra estudios, planificaciéon y el disefo y construccion de obras civiles, eléctricas y
mecanicas para el sistema energético).

2.5. Medicion ex ante: linea de base

A fin de diagnosticar la situacién de origen, se analizé informacion estadistica
y se midié la situacion, a diciembre de 2021, utilizando como instrumento el modelo de
evaluacion organizacional AMBI.DEXTRA® (Malcon y Azevedo, 2023)%. Dicho modelo fue
desarrollado y validado mediante casos de estudio y aplicacion a organizaciones de distintos
segmentos de actividad y tamafo, en forma previa a esta investigacion.

El mismo define cinco dimensiones de abordaje: ecosistema, orientacién
estratégica, clima interno, procesos para la rutina, y sistematicas para el cambio, lo cual
permite identificar y valorar las practicas que la organizacién tiene implementadas con su
respectivo grado de desarrollo.

El levantamiento de informacién posibilitd construir indicadores por dimensién
y globales, tanto de la intensidad de ambidestreza organizacional, asi como del equilibrio
ambidiestro.

2 Se hace especial énfasis en que, en el caso estudiado, el modelo de evaluacion AMBI.DEXTRA® solo fue utilizado como

instrumento para medir y no como marco de orientacién para incorporar practicas inexistentes o 1ite desarrolladas.

Esto va en linea con la busqueda de triangulacion de métodos para preservar la consistencia l6gica interna en el contexto de

una investigacion cientifica.



Se obtuvieron los siguientes resultados correspondientes a diciembre de 2021.

Figura 4. Intensidad ambidiestra y equilibrio ambidiestro de ABC a diciembre de 2021
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Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico de la izquierda de la Figura 4, la poligonal de la intensidad ambidiestra
(verde) muestra que la organizacién no dispone de practicas que superen el 50 % del
maximo de la escala. La menos desarrollada es la de interaccién con su ecosistema, y
le sigue muy de cerca la ausencia de practicas para generar cambios. Las sefales desde
la dimensién de la orientacion estratégica son débiles, asi como es bastante fragil la
dimension de los procesos. La mejor valorada es la de clima.

El indicador de intensidad ambidiestra complexivo de las cinco dimensiones
resulta ser: 11A=0,23.

En tanto, en el grafico de la derecha, las barras azules (intensidad de practicas de
explotacién) son bastante mayores que las naranjas (intensidad de practicas de exploracion),
lo que muestra que se trata de una organizacion que esta mejor predispuesta para dedicarse
a resolver la probleméatica por los mecanismos habituales, buscando eficiencia, que para
generar novedad a través del desarrollo sistematico de la innovacion.

Elindicador de equilibrio ambidiestro complexivo de las cinco dimensiones resulta
ser: IEA=0,20.

Debe observarse que, ademas de que la organizacién posee un valor de intensidad
ambidiestra extremadamente bajo (0,23), el indicador de desequilibrio entre las practicas
de exploracion y explotacion (0,20) es de un valor similar al de la intensidad de préacticas, lo
que muestra una escasisima capacidad de adaptacién e innovacién.

Este diagndstico pareceria corresponderse con la problematica identificada
por observacién directa y mediante entrevistas a referentes calificados, al comenzar la
investigacién. En particular, la mayor demanda del contexto era que la organizacién no
escuchaba los reclamos y tampoco brindaba informacion, lo que corresponde a la dimensién
de menor puntaje.
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2.6. Formulacion de escenarios

2.6.1. Condiciones especiales

La formulacién de escenarios se realizd entre setiembre de 2021 y marzo de
2022, periodo en el que regian limitaciones de movilidad y reunion debido a la pandemia
por el SARS-CoV2. Con la finalidad de construir una imagen de cada escenario, se asignd
el nombre de una pelicula, serie o videoclip conocidos ampliamente y que trasmitieran
las principales caracteristicas que motorizan cada futuro. Se usaron elementos graficos
y tipografia especificos para reforzar esa imagen y se agregaron relatos descriptivos del
futuro al que conducen, considerando en particular algunas de las variables de mayor
interés para la organizacion®.

2.6.2. ldentificacion de escenarios

A partir de un enfoque abreviado, primero se identificaron los escenarios
tendenciales que podian llegar a darse de continuar operando las mismas fuerzas de
busqueda de velocidad. Se identifico el mas favorable (Black Mirror, dado que triunfa la
vision de que el Unico camino para asegurar el logro de los objetivos es la implementacion
de un sistema de control basado en informacién y reuniones de seguimiento) y el mas
desfavorable (Fast and Furious, puesto que triunfa la vision de que el trofeo es para el mas
veloz y no para el mejor, mientras que quedan fuera del juego quienes quieren trabajar en
base a un estandar de alta calidad en modo lento). En esta zona del cono de futuros, se
ubican los escenarios organizacionales mas probables sin hacer nada para cambiar sus
motores de evolucién natural.

La informacion para su descripcion se recabd mediante observacion directa
y entrevistas a referentes del dmbito a) interno (director de la organizacion, gerentes de
la organizacion y representantes del personal), v b) externo (alta direcciéon ubicada en la
empresa por encima de la organizacion y principales clientes y proveedores internos de la
empresa, pero externos a la organizacion).

El siguiente paso fue la identificacion de al menos un escenario indeseado que
resultara factible (The Walking Dead, en el que, por cambios drasticos en la reglamentacién
o remuneracién del negocio, con el objetivo de forzar la baja de tarifas, se da la imposibilidad
de seguir manteniendo el actual alcance de actividades por causa de un presupuesto
reducido o por el no ingreso de personal y reduccion de la dotacién), sefalando qué fuerzas
o actores podian llegar a motorizarlo.

Asimismo, se propuso identificar al menos un escenario contrastado que, aunque
fuera de baja probabilidad, pudiera tener un impacto elevado (Two Suns in the Sunset, en el

o

3 Se ha tomado inspiracion de Pinto Morales, J. P. (2020). Est ion de un delo prospectivo de ci

especulativo para la identificacion de productos y servicios de ruptura [Tesis de doctoradol. Universidad del Valle.

Esta tesis propone un metamodelo basado en la hibridacion de ciencia ficcion, diseio especulativo y prospectiva como forma

2tod

de enri los s y herrami existentes en el campo de los estudios de futuros. En el caso en estudio, el uso

q

de nombres de peliculas (aun en su idioma original inglés) no solo permitié a los miembros de la organizaciéon trasmitir y

apropiarse de las principales caracteristicas motoras de cada escenario, sino preservar su confid para los aj ala

misma.



que aparecen otras empresas, las cuales, en el marco reglamentario establecido, podrian
ser autorizadas a hacer el mismo negocio).

En este punto, y de manera participativa, el equipo humano manifestd que tales
escenarios resultaban indeseables o muy indeseables, y se propuso encontrar un escenario
posible de ser logrado y que resultara deseable por proporcionar de manera sostenible la
satisfaccion de los clientes, accionistas y también del equipo humano.

Utilizando técnicas de investigacién cualitativa, se exploraron las necesidades
y expectativas de todos los actores y partes interesadas. Asi, se identificaron nueve
dimensiones del cambio.

Figura 5. Diagrama sistémico de dimensiones del cambio y acciones definidas
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Fuente: Elaboracion propia.
2.7. Escenario meta: The Silver Lining Playbook

Fue formulado para ser alcanzado en cinco afos, a través de un relato descriptivo
general y descriptivos detallados para cada una de las nueve dimensiones. Recibié una
adhesion del 98,9 % en cuanto a su deseabilidad y factibilidad.

Se establecieron hojas de ruta para la construccién de los productos considerando
tiempos tipicos y se establecid una planificacion realista de las acciones, al igual que un
seguimiento detallado y estricto, con informes periddicos.

A efectos de monitorear la evolucion de la construccion del escenario meta desde
el primer ano, se definié una bateria de indicadores asociados al seguimiento del avance
de las licitaciones y al nivel de satisfacciéon de los clientes, de los accionistas y del equipo
humano.

Adicionalmente, se definié comenzar a medir dos grupos de indicadores orientados
a todo el periodo de construccion del escenario futuro y relacionados con el proceso de
diseno y la ejecucion de las obras.

En el marco del &rea temética “Clima laboral y desarrollo humano’, se comenzé
el proceso de investigacion y desarrollo para la aplicacion de los modelos de colaboracion
y liderazgo, apostando por su capacidad transversal de impulsar al resto de las éreas de la
estrategia y de motivar al equipo humano al logro de los resultados necesarios.
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3. Modelo de colaboracion en red©

La organizaciéon ABC es parte de una empresa que, por el contexto publico, su
marco de actuacion regulado y orientacion al cumplimiento, desarrollé una cultura en la que
predomina el paisaje mental tipo H (jerarquico), en los términos sefalados por Maruyama
(1980).

Segun la ley del condicionamiento operante del psicélogo B. F Skinner (citado en
Mello, 2023):

[...] la adquisiciéon, persistencia, modificaciéon o extincién de una conducta esta
determinada por sus consecuencias. Esto implica que una accion que llevemos
adelante quedard reforzada en su probabilidad futura de volver a ocurrir si sus
consecuencias son las que buscamos y, por el contrario, se extinguira si no consigue
los resultados deseables.

En consecuencia, se pueden desarrollar patrones conductuales para potenciar una
nueva cultura, si se refuerza este tipo de comportamientos.

La incorporacion de mecanismos de colaboracion entre actores permite ganar en
agilidad para iniciativas que requieran mayor flexibilidad y adaptacion a los cambios, y para
la resolucion de problemas complejos que afecten al equipo humano y que sean dificiles
de atender por la linea jerarquica.

Para esto, se aplicé el modelo de colaboracion en red®© (Malcon y Azevedo, 2022),
que se basa en lo propuesto por Fjeldstad, Snow, Miles y Lettl (2012). Ellos proponen
pasar de un modelo basado en la jerarquia a un modelo orientado al actor, inspirado en los
modelos computacionales orientados a objetos. Asi como en estos sistemas cada nodo
decide el mejor enrutamiento para su propio trafico, evaluando los nodos adyacentes, en
el modelo orientado al actor tanto el control y la coordinacién, que antes se realizaban por
la jerarquia, pasan a basarse en intercambios directos entre los propios actores, a través
de mecanismos mediante los cuales se pueden establecer, mantener y disolver redes
dindmicas de relaciones (p. 739)

En este modelo, el relacionamiento entre actores surge del propdsito comun y de
la capacidad para autoorganizarse en funcién de las necesidades y capacidades de aporte
de cada uno, segun las siguientes premisas:

e Participacion voluntaria

e Autoorganizacion de los actores

e Roles y ciclo de vida gestionado por un/a patrocinador/a de la linea jerarquica

e Empoderamiento



Figura 6. Ciclo de vida de la red

Integrante del equipo con . Otrosactores
las condiciones para indispensables para lograr
construir la red el resultado buscado

Patrocinador con autoridad Actores seleccionados por Patrocinador, nodo inicial y
que forma parte de la linea el nodo inicial representantes de la red
jer@rquica formada

Fuente: Elaborado sobre la base de La Colaboracion en Red como clave para la organizacion del futuro, por J. Malcén y V.
Azevedo, 2022, Dextra, https://www.dextra.com.uy/en/colaboraenred?utm_source=chatgpt.com

El modelo se aplicé exitosamente a multiples problematicas, primariamente
internas a la organizacién, y luego se replicd hacia organizaciones distintas a ABC. Por
ejemplo, mediante un desarrollo complementario para redes interentidades, fue usado
en la articulacion entre la organizacion ABC y una entidad del Gobierno con funciones de
ordenamiento territorial y jurisdiccion sobre la mayoria de los proyectos.

Figura 7. Grafos interentidades en el modelo de colaboracion en red©

@9
Sap oo R p?

PR v S by 5

Fuente: Este modelo rep las principales interacci entre actores, de acuerdo con Malcon y Azevedo (2022). El
primer nivel (flujo de arriba hacia abajo) representa los CEO de ambas entidades, los cuales encomiendan la coordinacion
interentidad al segundo nivel. Este es el nivel de los patr d los nodos iniciales. Ellos impulsan la

creacion de una red en cada entidad y luego conectan ambas redes, administrando el funci niento conjunto. Ning de
las autoridades involucradas de una entidad tiene poder sobre la otra, pero, por las acciones de coordinacion transversales en

los tres niveles, han logrado definir un propésito comtin y el compromiso de trabajo en pro de él.

-
i

es, que

4. Modelo de liderazgo ambidiestro

Mediante andlisis bibliométricos y documentales, como el de Jiménez, Gémez,
Renddn y Pelaez (2020), se revisaron la existencia y caracteristicas de distintos modelos de
liderazgo que surgen de la literatura cientifica.
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Se pueden distinguir tres tipos de lider: el natural, el circunstancial y el cognoscitivo
(que es el que se puede adquirir).

En consecuencia, el que presenta interés para este caso es el del tercer tipo,
por cuanto se trata de mejorar el desempeno del rol en personas que ya se encuentran
ubicadas en posicion de autoridad.

De nuestro analisis y experiencia, los dos modelos de liderazgo que son pasibles
de ser aprendidos (cognoscitivos) y que poseen atributos més significativos para entender
y promover la evolucién del sistema son el transaccional y el transformacional.

Para impulsar la construccion del escenario meta, se puso especial foco en cémo
el modelo de liderazgo es capaz de influir para lograr practicas de innovacién. Segun Aarons
(citado en Jiménez et al., 2020):

[...] es probable que el liderazgo transformacional influya en las actitudes al inspirar
la aceptacion de la innovacion a través del desarrollo del entusiasmo, la confianza y
la apertura, mientras que el liderazgo transaccional conduciria a la aceptacion de la

innovacién a través del refuerzo y la recompensa. (p. 91).

Tabla 1. Comparativo entre los modelos de liderazgo transaccional y transformacional

Liderazgo transaccional: Liderazgo transformacional:
Clarifica las estructuras existentes (tareas || = Se apoya en intangibles como visién,
y beneficios) valores y cultura, y es capaz de
Motiva mediante recompensas y castigos transformarlos
conocidos . Propicia innovaciones de productos y
Clara linea de mando y apego a la tecnologias
jerarquia . Crea relaciones y contextos para la
Capacita al equipo para el cumplimiento participacién de los seguidores en el
de las tareas y alcanzar objetivos cambio

Fuente: Elaboracion propia.

La empresa en la que se sitla la organizacion ABC, cuyo caso estamos estudiando,
venia aplicando desde la década de los noventa un modelo de liderazgo que puso al cliente
en el centro y que, mediante la implementacion de normas ISO vy certificacion, consagro la
documentacion de los procesos y el entrenamiento de los trabajadores para que supieran
hacer bien lo que tenian que hacer. Establecio, ademas, sistemas de evaluacion de
desempeno y de reparto de beneficios por productividad. Si bien no se trata de un modelo
puro, podria asociarse a un paradigma de liderazgo transaccional.

A partir del ano 2015, la empresa habia comenzado una nueva etapa de desarrollo
de un modelo de liderazgo transformacional, el cual abarcé a todo el equipo gerencial en
sus diferentes grados y alcanzé a todo el ancho de la estructura organizativa, y se desplegd
luego en varios niveles del escalafon. Al cabo de siete afos de llevar adelante esa estrategia,
que involucraba en particular a la organizacion en estudio, como hemos visto, aun existian
brechas significativas de desempeno y de resultados, al punto de comprometer la entrega
de la energia disponible a la demanda.

Més alla de que este modelo presenta ventajas, al no basarse exclusivamente en
un proceso transaccional y centrarse en cémo los lideres pueden inspirar y motivar a sus
seguidores mediante sus valores, creencias y cualidades personales (McGregor Burns,



1978), hemos visto que los lideres pueden convertirse en el talén de Aquiles del modelo
cuando no estan convencidos de que el liderazgo transformacional asegure los resultados
deseados, lo que los conduce a mantenerse predominantemente en el modo transaccional.

Esto llevd a evaluar la necesidad de desarrollar un modelo de liderazgo mas
adaptado a los desafios actuales, que trabajara dimensiones que se encontraban atrofiadas.
Con este propdsito, y partiendo del modelo de organizaciones ambidiestras AMBI.
DEXTRA®, formulamos la siguiente definicion, que se enfoca en la persona que ejerce el
liderazgo:

Una persona con liderazgo ambidiestro es capaz de impulsar la sostenibilidad
de una organizacién o de un sector, al conectar las necesidades del ecosistema con la
busqueda equilibrada de excelencia en la explotacion del modelo actual y la exploracion de
nuevas oportunidades, apoyandose en el potencial de su equipo humano y de los demas
actores vinculados. (Malcon y Azevedo, 2024)

Tabla 2. Caracteristicas de la persona con liderazgo ambidiestro

Relacién con el ecosistema: Orientacion estratégica:
*  Concepto de sistema abierto +  Largo plazo
*  Mercado actual v futuros +  Anficipaciin
= Enfoque de quinfuple hélice - Estrategia ambidkestra
+  Tecndogias y palentes + Panificacion adaptativa y
apcucion faxibe
Clima laboral: Procesos de la rutina:
+  Diversidad = Equidad = Inclusion = Coro plaza
+  Gestidn del Talanto « Efciencia
= Convivencia - Majora Continua
+  Reconocimiento +  Entrenamiento y aprendizaje de la
axperiancia
Sistemdticas del cambio Gestion Ambidiestra
= Redes de colaboracion = (Gobernanza
= Viglancia estrabégica = Intensificar v equiibrar
+  Innowvacitn + Integracitn del [SGI] con [1+0+]
= Proyecios de mplementacidn de +  Indicadores parala rutina v para la
nuevas ideas innovacion

Fuente: Elaboracion propia.
5. Resultados
Como consecuencia de la ejecucién de las acciones definidas en la estrategia de

construccién del escenario meta, cuyo avance ponderado global sobre lo previsto para el
ano 2022 fue del 93 %, se produjeron los resultados que se detallan seguidamente.
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5.1. Medicion ex post: situacion final

Figura 8. Intensidad ambidiestra y equilibrio ambidiestro de ABC a diciembre de 2022

Intensidad Ambidiestra (lIA) Equilibrio Ambidiestro (IEA)
Cambio EFICIENCIA | INNOVACION
1,00 [ 033 [0 Ecosistema
0,80
Orentacien
Ecosistema Procesos
[0 o Clima
05— [osr procesos
o5 Jow | Cambio

Orientacién Clima 00 080 050 -BA0 020 000 G20 040 060 080

milA Explotacion  m IIA Exploracion

Fuente: Elaboracion propia.

En el gréfico de la izquierda de la Figura 8, la poligonal de la intensidad ambidiestra
(verde) muestra que la organizacién mejoré en la incorporacién de précticas, de modo que
logré superar el 50 % del tope de la escala en cuatro de las cinco dimensiones.

Cuando se analiza la menos desarrollada, que es la relaciéon con el ecosistema, se
ve que, si bien triplicé su valoracién respecto de la linea de base, aun asi permanece por
debajo del 50 %. Podria atribuirse a que, por tratarse de una organizacion del sector publico,
para incorporar algunas de las practicas propuestas en el modelo se requieren cambios
normativos y acuerdos con otras instituciones, algo que no es posible lograr en solo un afo.

Es importante comprobar que estas mejoras no se hicieron a expensas del clima
interno, sino que este también mejoro.

El indicador de intensidad ambidiestra complexivo de las cinco dimensiones
resulta ser: [IA=0,54.

En tanto, en el grafico de la derecha se puede apreciar que las barras azules
(intensidad de préacticas de explotacion) se encuentran bastante equilibradas con las
naranjas (intensidad de practicas de exploracion), lo que muestra que se trata de una
organizacién que ahora estd mejor predispuesta para generar propuestas innovadoras que
le den sostenibilidad.

Elindicador de equilibrio ambidiestro complexivo de las cinco dimensiones resulta
ser: IEA=0,06.

Al ingresar el IIA obtenido a la Tabla 3, se observa que la organizacion entré
decididamente a un nivel inicial de ambidestreza organizacional segun surge del modelo de
madurez. Adicionalmente, el desequilibrio de practicas de exploracién y explotacién es del
orden de 10 % de la intensidad de practicas, lo que permite esperar una maduracién mas
probable hacia niveles de ambidestreza superior, de continuar este camino.



Tabla 3. Modelo de madurez AMBI.DEXTRA©®

| Puntaje_|Nvel ____lDetale |

0,85<I1A

0,75=11A<0,85

0,65=11A<0,75

0,55<11A< 0,65

0,4<11A<0,55

IA<0,4

Experto Faro de la industria en el segmento.

Tiene competencia holistica para afrontar con alta probabilidad de
Proficiente éxito desafios asociados a contextos unknown unknowns (mundo
del que no se es consciente ni se entiende por la mayoria de todos).
Vuelve conscientes sus unknown knowns (aquellas cosas que
entiende —competencias—, pero de las que no es consciente) y
construye capacidades para descubrir y afrontar nuevas
oportunidades.

Competente

Aborda los known unknowns (cosas de las que es consciente pero
Avanzado que no domina —incégnitas conocidas—) y desarrolla capacidades

para abrirse paso en nuevos productos y mercados.

Tiene capacidad de adaptacién en zonas de known knowns (un
Inicial mundo del que es consciente y entiende y a cuyos ritmos y

cambios puede adaptarse bien).

Aln no alcanza el nivel inicial del modelo, pero ha comenzado el

Compromiso . .
proceso para perseguir la ambidestreza

Fuente: El modelo considera aceptable un IEA de hasta el 20 % del valor de IIA. Elaboracion propia.

5.2. Validadores externos

Para corroborar el progreso que muestra el diagnostico al aplicar los instrumentos

del investigador, se examinaron los parametros definidos para seguimiento externo al 31 de

diciembre de 2022. Los resultados logrados son:

Cumplimiento promedio de todas las licitaciones = -5b6 dias (56 dias de
adelanto):
se comenzé a medir el proceso completo de adquisiciones, se mejord
su desarrollo y seguimiento, y se logré pasar de varios meses de atraso
a un adelanto promedio de aproximadamente dos meses entre la fecha
real de la firma de los contratos y la fecha establecida en el cronograma
de inversiones.
Nivel de satisfaccién de los clientes y otras partes interesadas: se
presentan, a continuacién, los avances mas reconocidos en las
entrevistas a referentes calificados:
La generacion de nuevos productos de informacién en linea, como el
inventario textual y grafico de proyectos de inversién, cronogramas,
avances por proyecto, tramites territoriales, tramites ambientales,
seguimiento de compras estratégicas, ejecucion presupuestal de
gastos e inversiones, entre otros.
El plan de visitas a todos los equipos de trabajo en las obras en
construccion en todas las regiones del pafs. Mediante este, se le
invita a participar al personal de unidades internas y del resto de la
empresa, de manera que se conectan presencialmente 257 personas
a nivel de obradores y se recorren 4400 km por via terrestre.
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— La formacion en el modelo de colaboracién en red© brindada en
talleres basicos y para patrocinadores y nodos iniciales de varias
unidades de la empresa.

— Lasreuniones de lanzamiento de proyectos, inicio de obras, monitoreo
y evaluacién conjunta de la marcha de los proyectos y de cierre de
obra.

— Las dindmicas de lecciones aprendidas en los proyectos, con
participacién de todas las partes intervinientes mediante apoyo
metodoldgico y un facilitador formado, que permitieron en particular
mejorar los vinculos.

—  Lacomunicacién, al haber puesto a disposicion mucha informacion de
utilidad y al trasparentar la situacion real de los proyectos.

e Nivel de satisfaccién de los accionistas: mediante una entrevista con el
referente inmediato de la alta direccién, se recogio la satisfaccion sobre los
avances conseguidos en los procesos de ampliacién de la infraestructura
energética para satisfacer la demanda a nivel pafs, alineados con la politica
nacional en materia de sostenibilidad energética, con el ingreso de nuevos
generadores de energia de fuentes renovables y la mejora de la confiabilidad
del sistema.

e Reconocimiento de la transparencia en el manejo de la informacion y el buen
relacionamiento con otras unidades de la empresa: esto se reiter6 a través de
reconocimientos publicos realizados en jornadas de gestién y otros ambitos,
lo cual se usé como ejemplo para replicar la experiencia en otras unidades.

e Nivel de satisfaccién del equipo humano: se midié para toda la empresa
por intermedio de la encuesta Great Place to Work, en 2023, y se hicieron
publicos los valores de dos de los indicadores para la unidad superior de
gestion que incluye a ABC. Se agrega entre paréntesis el valor logrado en la
evaluacion anterior (2021) para facilitar la comparacion:

— Indicador promedio de todas las afirmaciones: 69 % (64 %)
—  Afirmacion totalizadora de que es un buen lugar para trabajar: 78 % (76 %)

Se destaca que, en tanto que los resultados de las encuestas realizadas en los

ahos 2018 y 2021 se mantuvieron constantes, la encuesta de 2023 presenta una mejora
del 5 % y 2 %, respectivamente. Si bien no se puede afirmar que esto sea consecuencia
directa y exclusiva del proceso descripto para ABC, es un dato mas que, junto al resto,
contribuye con una validacion l6gica externa.

5.3. Comparacion ex ante - ex post

Enla Figura 9, se muestra el diagrama de los indicadores de intensidad ambidiestra
ex ante y ex post comparados para las cinco dimensiones analizadas.



Figura 9. Comparativo de intensidad ambidiestra con AMBL.DEXTRA©®

Intensidad Ambidiestra (l1A)

Cambio
1,00
0,80
0,60
Ecosistema Procesos
Orientacién Clima

Fuente: Rojo: ex ante (diciembre 2021), Verde: ex post (diciembre 2022). Elaboracién propia.

En la Figura 10, se presentan los mapas de calor de las medidas ex ante y ex post
realizadas con el modelo AMBI.DEXTRA® (escala: fucsia hasta 0,3; rosado entre 0,3y 0,4;
amarillo entre 0,4 y 0,5; verde claro entre 0,5y 0,7; verde oscuro mayor que 0,7).

Figura 10. Comparativo de mapas de calor ex ante y ex post elaborados con AMBI.DEXTRA®
Mapa de calor diciemrbe 2021 Mapa de calor diciembbre 2022

Explotacion  Exploracién Explotacidn Exploracion
lizquierda) (derecha) (izquierda) (dererha)

0,14 0,57
Variable dave Gestion de la Ambidestreza | lhwe [ Variable clave Variable dzve Gestién de la Ambicestreza Variable clave
Mejora organizacionzl | 000 Camblo 000 Adaptacidn organizacional | Meiora arganizacianal Cambio Adaptacin cganizacianal
Ped - Ped
Mejora de la eficlencia 038 0,2 020 Desarrollo Mejora de |7 eficiencia 0z Desarrollo
Innovacin gradual WELN IIAd Explotadion 1A Exploracion  (SE08 Aperturs al cambio Innovacicn gredual lAd Explotacién  1IAd Exploracién Aparwrs al cambio
- ¥ 020 0,08 044
Mgjora y optimizac|dn de e Mejora y optimizacion de .
s 038 Procesos 020 Innevzcion en procesas protesos Procesos Innavagién en procesas
PEd PEd
Entrenanmiento 50 02 a0 Mugvas capacidages Entrenamiento 02 Nuevas capacidades
Aprendizaje de 3
ol | ad Eplotacion llad Exploracidn. [ Articipgciin " ;’J y llAd Explotacién IIAd Exploracidn Anticipacitn
experiencia 54 T exparientla
Ambiente fisica 050 =Y 031 Ambiente lisica Anbiente fisice Clima Ambiente fisica
PEd PEd
Paliticas Humaras oo [¥} 082 Politicas Humanas Faliticas Humanas Puliticas Humanas.
llAd=suma(ltve_|| x PEve 1]} Itd=sumafidve_ij x PEve_i
Intangibiex UM nad Explotacion  NAd Exploracién | Intangibles Intangibles Ilkd Explotacién IlAd Exploracién Intangibles
064 I 028 069 | 050
Poitieas Organizacionzles  Us0 Orientacién 016 Politiess Organiacionales | Politicas Organizacianales Orlentadién Politicas Drgznizacionsles
PEd PEd
Planificacién 038 02 00 Fraspectiva Planlfieaciéa Frospectiva
commicceny | W . conuiadiony Comunicacieny Comunicacion y
perticigacitn s T participacién perticipacitn participacidn
s del conocimients | 000 Ecoslstema 00 llode conocimiente|  Uso del i Eeagisterma 00 | Desainolle de eonacinenta|
PEd N s -

Chientes, V @ = gpy | Clentes usuariosyotrs | Clentes, suaros youzs | = g | Cllentes, usuarios yotras
partes interesadas partes interesades partes interesadas fortes interesadas
llAdssumalllhve_ij x PEvE.ij] NAd=suma(llve_] x PEve_(j)

Productos 02 nad i lIAd Exploracion | o018 Productos Produetas llAd Explotacién lIAd Exploracién | 082 Productes
012 I 0,10 033 | 0,36

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Hallazgos de la investigacion

En la construccién del escenario meta, resulté vital el compromiso de los lideres de
la organizacion ABC con las caracteristicas detalladas del modelo de liderazgo ambidiestro,
asi como con el modelo de colaboracion entre actores.

Fue importante el aporte de las metodologias para bajar a tierra la vision futura y
transformar la realidad, superando los obstaculos que la praxis plantea.

Se demostré la utilidad de las dinamicas que se basan en la participacion real y
profunda del colectivo humano que es afectado por la situacién actual y que serd impactado
por el futuro que se propone construir.

7. Contribuciones al conocimiento

Como ya se menciond en Medina et al. (2014), en el caso estudiado fueron de
aplicacion las etapas de monitoreo y comprension de las dindmicas de cambio tecnolégico
que afectaban al sector. Ademas, se recogieron y pusieron a disposicidon insumos
significativos para la toma de decisiones, se forjé conciencia y perspectiva global para
generar una nueva etapa de los empleados como servidores publicos, y se realizaron
dindmicas para estimular la imaginacion y ampliar la gama de alternativas a construir por
la comunidad, constituida por la organizacion y su ecosistema. Asimismo, se promovio la
sinergia y la colaboracion entre los actores y se alentd la participacion social para dar voz a
todas las partes interesadas.

Otro aporte es el de contar con modelos adaptados al contexto de cambios en
que vivimos, que permitan usarlos como marco de referencia para orientar las busquedas
de adaptacién y transformaciéon, asi como para seleccionar los aspectos a mantener
y potenciar. En ese sentido, la aplicacion del modelo de evaluacién de organizaciones
ambidiestras AMBI.DEXTRA® resulté de mucho valor no solo en la resoluciéon del caso,
sino también por permitir continuar validando el dispositivo.

En particular, dada la premura con que se debian producir resultados para atender
las necesidades del sistema energético en que se mueve la organizacion ABC, usar este
modelo facilité la medicién ex ante y la comprobacién de que la estrategia de construccion
del escenario meta permitia acercarse a él, como lo termina mostrando la comparacién con
la evaluacién ex post.

8. Verificacion de las hipodtesis

El modelo de liderazgo ambidiestro, al utilizar las mismas dimensiones que el
modelo AMBI.DEXTRA®, permitié identificar y poner en juego un conjunto variado de
practicas que ayudaron a lograr los resultados esperados por parte de la organizacion,
validando asi su desempefo y contribucién a los fines buscados

Este nuevo modelo de liderazgo ambidiestro se complementé en el terreno
organizacional con la puesta en marcha y gestion de multiples redes de colaboracion entre
actores, lo que permitié atender diferentes problemas y desafios de manera agil, dotando a
la estrategia de una flexibilidad importante. Esto hizo posible adaptarse a un entorno tanto



interno como externo a la empresa en continuo cambio, al igual que canalizar en el proceso
muchas capacidades latentes de las personas que conforman el sistema humano.

Por esa razon, el modelo de colaboracién en red®© aplicado validé su desempeno,
en tanto que fomentd el principio de autoorganizacion de los actores en funcién del
proposito comun.

9. Aspectos pendientes

Debido a que el proceso de acompanamiento concluyd el 31 de diciembre de
2022, los resultados de los indicadores v las actividades previstas para ser realizadas con
posterioridad a esa fecha no forman parte de este reporte. Quedan comprendidos en esta
categoria:
e |os resultados de los indicadores de proceso relativos a disefo y ejecucion
de obras de infraestructura energética a partir de la linea de base definida,
que fueron calculados para parte del afno 2022 y el afo 2023,

e El nivel de satisfaccion del equipo humano de la organizaciéon ABC como
resultado de la encuesta Great Place to Work 2023.

La metodologia de trabajo considerd realizar una ronda Delphi para validacion
del aporte de los modelos de liderazgo ambidiestro© y de colaboracion en red®© en la
construccion del escenario meta. Esta actividad no se lleg6 a realizar

Otro aspecto que deberia tomarse en cuenta a futuro es la capacitacién y aplicacion
en una nueva etapa para la transferencia de metodologias de prospectiva estratégica, para
contribuir a dejar instalada esta capacidad en la organizacion.

Rol del autor:

VA: Conceptualizacion, Metodologfa , Validacién, Andlisis Formal, Recursos,
Curacion de datos, Escritura, revision y edicion, Visualizacion, Supervisién, Administraciéon
del proyecto.

JM: Conceptualizacién, Metodologia , Validacion, Anélisis Formal, Investigacion,
Recursos, Escritura-borrador original, Escritura, revisiony edicion, Visualizacion, Supervision,
Administracién del proyecto.
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