CONCILIAR
VIDA PROFESIONAL
YPEHSI]NA[

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa







Conciliar
vida profesional y personal

Dos miradas: organizacional e individual



Coordinacion
de la serie Martha Alles
Gabriela Scalamandré

Disefio de tapa
DCM Design



MARTHA ALICIA ALLES

Conciliar
vida profesional y personal

Dos miradas: organizacional e individual

GRANICA
BUENOS AIRES - MEXICO - SANTIAGO - MONTEVIDEO









TIOEFOAUCCION ...ttt s s

PARTE 1. VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL ...........cooomioiiiineeeneesnessessesesse oo ssssssssnenen

CAPITULO 1. Los distintos intereses personales ...

Las personas poseen intereses profesionales y personales ...
Ejemplo 1. Trabajador organizacional ...
Ejemplo 2. DEPOTTISTA ........cooirrviirrreierciiiseceeese s
EJemplo 3. POIITICO ......ooiiiiiiiiciicciseieecese e
Ejemplo 4. RELIIOSO ..o
Cada persona puede tener motivaciones e intereses diferentes ...
Los intereses cambian segun las distintas etapas de la vida ...
Coémo impactan las actividades profesionales y personales entre si .....................
La persona como Un tOA0 ...
Las necesidades de cada una de las personas y su relacién

con Ja vida Profesional ...
Las necesidades de cada una de las personas y su relaciéon

con la vida profesional y otros intereses personales ...
Los individuos son iguales y diferentes al mismo tiempo ...
La satisfaccion laboral y los distintos intereses personales ...
Coémo relacionar la satisfaccion laboral con el comportamiento ...........ccc......
Como tratar los intereses personales desde dos 6pticas:

organizacional € INdividual ...

PARTE II. VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA ORGANIZACION ......ooooiiiooovvvooooeoesessssss s sessssssssssssssssss s sssssssssssss s ssssssssssssssssss

CAPITULO 2. Buenas practicas en Recursos Humanos ...

A modo de introduccién a 1as buenas Practicas ...
Algunos aspectos a tener en cuenta sobre comportamiento

organizacional y Recursos HUMANOS ...
Las buenas practicas mas difundidas y recomendables para conciliar

vida profesional y personal desde la 6ptica organizacional ...
Subsistemas de Recursos HUMaNOs ...
Explorar la motivaciéon de las personas en procesos de seleccion
Explorar la motivaciéon de las personas en procesos

de PromoCion INEETIIA .......cccouiiiiieciecee e

© GRANICA

11

23

25
26
29
32
34
35
37
39
42
47

51
53
55
56
62

63

67

69
70

70
74
77
81

86



8 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

¢ El rol de los jefes en la armonizacion de los diferentes intereses
de SUS COIADOTAAOTES ..ottt 89
® TERIELIADAJO ..o 96
¢ Sugerencias adicionales desde la perspectiva organizacional ... 103
CAPITULO 3. Los valores organizacionales y personales ... 107
* Las buenas practicas y su relacién con la conciliacién entre vida
profesional y personal: valores organizacionales 108
* Los valores desde la perspectiva organizacional 109
® Vision y estrategia organizacional ... 114
® ViSiONn y proyectos PEISONALES ............cccirierierieireeeieeeeieseesesesssseessesessseseessereesseseeeas 117
® Los valores desde la perspectiva individual ... 118
¢ Correlacion entre visién y valores organizacionales y vision
y valores iINdIiVIAUALES ... 121
® Operacionalizar 108 VAIOTES ... eesseseesseseeeas 125
CAPITULO 4. Las encuestas sobre satisfacciéon laboral, valores
Y PrOYectOos PErSONALES ..o 129
¢ Las buenas practicas y su relaciéon con la conciliacion
entre vida profesional y personal: 1as €ncuestas ... 130
¢ Encuestas a cOlabOradOres ... 131
¢ Mediciones sobre la satisfaccion laboral .............c.cccoooiiiiii e 132
¢ Estudios sobre valores y proyectos personales ... 142
e (Como poner en practica las diferentes encuestas a los colaboradores ................ 151
® Medicion de valores utilizando otras herramientas .........c..cccocoeceeieeieieseieeenennnns 153
CAPITULO 5. Las competencias y su relacion con la conciliacién
de vida profesional y personal ... 159
¢ Las buenas practicas y su relacién con la conciliacion
de vida profesional y personal: COMPEteNncias .............ccocooeroerronceioneeoeneinneenenennn. 160
* Los modelos de competencias y su relacion
con los valores organizacionales ... seeeeees 160
¢ Valores transformados en COMPELENCIAS .......cc..vvuvireieriiieiiriieeireeiseeeseeseeeseseeesiies 163
®  Responsabilidad personal definida como competencia ... 165
* La competencia Responsabilidad personal en detalle 172
e Liderar con el ejemplo definido como competencia ....... 180
® La competencia Liderar con el ejemplo en detalle ... 182
® Desde la perspectiva organizacional. Acciones posibles
para los que deciden sobre el modelo de competencias ... 189
[ ]

Desde la perspectiva organizacional. Acciones posibles
para todos los que conducen PETrSONAS ..........cccc.ouwwwrewrcemecemeeemeeereeenieseeiesenieeeneenns 191



indice 9

CAPITULO 6. Carrera gerencial y eSpecialiSta ..............ccccococwovccriviinnenernrveeissnsncensieeseseeseseeennns 199
¢ Las buenas practicas y su relacién con la conciliacion
entre vida profesional y personal: carrera gerencial y especialista ................... 200
* Los distintos intereses personales y la carrera organizacional ..., 201
¢ Los distintos tiPOS A€ CAITETA .........cccoovurvmrerieeeiereeeeeee e 202
¢ Disenar distintos tipos de carrera para el desarrollo de personas ........cccccccouceeee. 204
®  CAITEra GETEINCIAL ...t 209
e (Carrera COmo €SPECIALISTA ......c..uiviuiiiiiiiiieiecci e 211
e (Como aplicar los diferentes estilos de carrera cuando no se cuenta
con un diseno de estructura organizacional especifico ..., 214

PARTE III. VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL DESDE LA PERSPECTIVA INDIVIDUAL 217

CAPITULO 7. Carrera versus Otros INLETESES ...............ccourwwenreremeesmnserseesssssseesssssssssesssssssenns 219
* La carrera desde la mirada individual 220
¢ La carrera es algo diferente para cada PErsoNa ..........comceneceinererinnseronnerenn. 221
® Conocer a fondo qué se espera de M ... 225
¢ La motivacion frente a un nuevo puesto de trabajo ..., 230
® EI 101 de 108 JEIES ..o 232
®  TElEtrabajO ... 234
® Los valores organizacionales y personales ..., 235
¢ Encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales .................. 239
¢ Las competencias y su relaciéon con la conciliacion
de vida profesional y personal ... 241
¢ Carrera gerencial y eSpeCialiSta ... 248
¢ (Como relacionar las buenas practicas en Recursos Humanos
con la conciliacién entre vida profesional y personal ... 252
¢ Como continuar para conciliar mejor vida profesional y personal ................... 254
CAPITULO 8. Agenda Sin PENAIEILES ..........oooov.ccirriveirnerreeesisneesesessssessssssssssssssssssssssssssssssonns 257
® Agenda sin pendientes € UN CONCEPLO .......oorrwwireeirreiiereeieeeeeseeeseeeseee oo 258
® No dejar para manana lo que puedo hacer hoy ... 260
¢ (Clasificar los pendientes y agruparlos ... 262
® Agenda sin pendientes, ;como lograrlo? ... 267
¢ Planificar. Delegar. Controlar ... 268
® Proponer. COMUNICAT ... 273
® PONET €11 PIACHCA weevvvveeveraesveeessseeseseissse e ssssssssee s sessssss sttt 277
* Aplique agenda sin pendientes a su vida personal ... 279
CAPITULO 9. Establecer prioridades y planificar ... 281
¢ Distintos intereses. ;Cudles sON 108 MIOS? ... 282
® Manejar 1as TeSICCIONES ... 285

© GRANICA



10 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

® CONOCETSE A UNO MUSINIO ..coooomieiimeeiacemiacemiacemiaeeseseessesesss e eeneanes 288
¢ Tipo de personalidad y utilizacion del iempo ... 293
e Establecer prioridades ... 296
¢ Clasificar los pendientes y agruparlos ... 301
¢ Planificar y delegar ... .. 305
® Buscar ayuda y distribuir las tareas 310
¢ Utilizar la tecnologia en beneficio Propio ..., 313
® PONET €N PrACHCA w.ooooooceece e 316

CAPITULO 10. Una reflexion especial para mujeres sobre cémo conciliar

vida profesional y personal ...

® Las mujeres y 1os distintos INEETESES .........cccovvrverrvecriecceiceienieennann.

* La mujer y sus diStintos roles ...,

¢ La mujer, sus distintos roles y otros intereses personales

¢ El sindrome de la Mujer Marauill ....................ccocceovcuveeinienniiniiieincesseseeseeseeeeseenns

e Las distintas etapas de 1a vIda ...

¢ La mujer, el trabajo y las diferentes etapas biolOgicas ...

¢ (Como maneja la mujer su relacion con el trabajo y los otros roles e intereses .. 343

e Otras Situaciones a TESOIVET ........cccccoooiiviieieeieiieeeceeee e 344

e Lamujery el trabajo. A modo de sintesis 347
ANEXOS oottt e8RS 351

e Anexo I. Glosario de tETMNITIOS ... 353

¢ Anexo II. COmo tratan otros autores esta teMAtICA .......cooo..coomrrvvecoorreereiereeeeceeeeeeeeeee e 369

¢ Anexo III. La Trilogia: los 3 diccionarios en Gestién por competencias.

SU APHCACION PIACLICA oevrveererreerseerseeseessssssirsssessssssssss s es s sess s oo 377

e Anexo IV. Libros de Martha Alles relacionados con esta obra ... 401

* Anexo V. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano ... 411
BIDHOGIATIA ........ooococcceeieeecicee e e 425
Unas palabras SODre 1a @UOTa ... 431

GUIA @ LECHUTAS ... s seeseseseeeen 435



Introduccion

El comentario con el cual quiero iniciar este trabajo es que todas las personas que
trabajan tienen vida profesional y personal: los varones, las mujeres, los mayores y
los mas jovenes, los que trabajamos en el mundo de las organizaciones o los que lo
hacen en cualquier otro ambito. Ademas —y completando la idea—, las personas que
no trabajan también tienen otros intereses que armonizar.

Existe una tendencia, bastante generalizada, a pensar que solo las mujeres tene-
mos que conciliar vida profesional y personal. No es asi.

Otra confusion, frecuente, es pensar que vida personal es solo la familia.
Dentro del concepto vida personal se encuentran incluidos una serie de aspectos
diferentes, como se vera en detalle en el Capitulo 1, desde los intereses espiritua-
les hasta los deportes y hobbies.

La tematica relacionada con las personas en su contexto laboral la he aborda-
do en diversas obras, considerando muy diferentes ambitos y circunstancias. En
Mugeres, trabajo y autoempleo, asi como en Mujer y trabajo, me he ocupado de la
mujer que trabaja, de la mujer en su rol de jefa y/o lider, sin un enfoque de géne-
ro, solo describiendo la situacion y brindando algunas sugerencias. También he
pensado en la mujer que dejo6 de trabajar frente a la maternidad y que luego de un
periodo de tiempo decide reingresar al mercado laboral.

En una obra posterior titulada Comportamiento organizacional, de la serie
Recursos Humanos, con el doble propoésito de apoyar a los especialistas en el tema
y, ademas, servir como libro de texto, me he referido al comportamiento de las per-
sonas en el trabajo desde dos angulos: el poder en las organizaciones, que incluye el
comportamiento de los supervisores y directivos, y el comportamiento de los individuos
en las organizaciones. Se describieron las distintas situaciones relacionadas con los
diferentes roles.

En un libro de la coleccion “Bolsillo” de Ediciones Granica cuyo titulo es Como
llevarme bien con mi jefe y con mis companeros de trabajo, he elegido una serie de temas
para verlos “desde el otro lado”: la mirada del colaborador, siendo este de cualquier
nivel, desde un empleado no jerarquizado hasta un alto ejecutivo.

Luego, he dedicado otras obras a describir el rol de los jefes desde sus diferen-
tes perspectivas, junto con métodos para el desarrollo de las diferentes capacidades
para ser un buen jefe. Vale recordar que el término jefe es un concepto que abarca
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desde el nimero uno de la organizacion hasta aquel otro que solo tiene a su cargo
un reducido numero de colaboradores, asi como al dueno de una empresa que
ejerce por si mismo la conduccion y cualquier otra situacion donde una persona
tiene a cargo a otros, como puede ser un directivo de una entidad deportiva o artis-
tica. Desde ya, incluye a toda la gestion publica y gobierno de un Estado o pais.

¢Por qué he utilizado el verbo conciliar en el titulo de esta obra? Porque la idea
que quiero brindar es que si bien las fuerzas —profesionales/personales— pueden
parecer contrapuestas, al menos en una primera instancia, se debe buscar la forma
de componer y ajustar la relacion entre ambas. Una actividad necesita a la otra; las
personas se sienten completas cuando logran equilibrar las fuerzas entre las dos
vertientes.

Sin embargo, la temdtica que nos ocupa, como conciliar vida profesional y per-
sonal, contrariamente a lo que puede analizarse de manera rapida, no es un pro-
blema que incumbe solo a las personas, de manera individual, sino que —por el con-
trario— es un tema de las organizaciones y, también, de las personas.

Analizando la tematica desde la perspectiva de las organizaciones, llevar a cabo
acciones para mejorar la relacion entre vida profesional y vida personal sera siem-
pre una buena inversion.

Desde la perspectiva del colaborador, se da el razonamiento inverso pero en la
misma direccion: organizarse de modo tal de compatibilizar la vida profesional y
personal serd —igualmente— una buena inversiéon —en este caso, “inversion” de tiem-
po y esfuerzo para lograrlo-.

Por lo tanto, este trabajo que usted tiene en sus manos pretende analizar y
quiza ayudar a comprender el tema, primero, y luego ofrecer herramientas para
mejorar la relaciéon de los colaboradores con sus jefes y empleadores.

Colaboradores y organizaciones

La primera idea que acude a la mente al pensar en el tema que nos convoca segu-
ramente se refiere a las organizaciones, privadas o pertenecientes al Estado o
gobierno. Cualquiera de ellas esta conformada por personas que, como tales, tie-
nen a su cargo responsabilidades profesionales y sus vidas personales.

Por lo tanto, el primer mito que hay que desterrar es que se trata de dos ban-
dos y que ambos son “enemigos”. Si bien algin lector podra pensar en algin ejem-
plo donde esto asi ocurra, queremos plantear en esta obra un panorama global, es
decir, lo que sucede en la mayoria de las organizaciones y no analizar un caso ais-
lado, en un sentido o en otro.
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Los presidentes de las grandes corporaciones, los ministros o altos funcionarios
del gobierno, asi como los empleados de cualquier otro nivel, son personas y como
tales no solo tienen familia sino que, ademas, poseen otros intereses, desde la lec-
tura o el cine hasta los deportes o cualquier otra actividad.

Los directivos, en el ambito de una organizacion, son al mismo tiempo colabo-
radores. Es decir, pueden ser gerentes de un drea o de una empresa y depender de
otro gerente de nivel superior o de la asamblea o junta de accionistas, segiin corres-
ponda. Por lo tanto, al mismo tiempo, son altos ejecutivos y colaboradores.

El término colaborador, ademas de su significado en la lengua castellana, impli-
ca un concepto, dado que todo aquel que aun siendo directivo trabaja en relacion
de dependencia en algin momento vive situaciones como las que se desarrollaran
en este trabajo, “desde la perspectiva del colaborador”.

Solo a modo de ejemplo, veamos una escala posible. Nivel 1: presidente de la
empresa o de la junta de accionistas; nivel 2: gerente general o CEO; nivel 3: geren-
te de area; nivel 4: jefe o gerente intermedio; nivel 5: empleado administrativo u
operativo.

En este supuesto, un colaborador de nivel intermedio (nivel 4) recibe directi-
vas de sus gerentes o directivos superiores (nivel 2 o 3), pero al mismo tiempo
imparte directivas a un empleado no jerarquizado, en un efecto cascada.

Por lo tanto, el nivel 4 tendra sensaciones positivas y negativas segun el devenir
de los hechos. Los mismos sentimientos podran verificarse en el namero uno de la
organizacion, CEO o gerente general en relacion con sus accionistas, etcétera.

En consecuencia, continuando con el ejemplo de los parrafos precedentes, no
interprete el lector que “colaborador” es igual a “empleado administrativo u ope-
rario”. Colaborador es cada uno de nosotros, en los diferentes niveles organizacio-
nales, y por ello se analizaran sus pensamientos y sensaciones desde esta pers-
pectiva, y desde este mismo lugar se haran las sugerencias correspondientes.

Para completar y reforzar esta idea, sugiero considerar que las companias glo-
bales cuentan entre sus filas con numerosos colaboradores. Los denominados
country managers y los directores regionales también tienen jefes, y desde esta pers-
pectiva son colaboradores. La idea se expresa en el grafico de la pagina siguiente.

Segun se desprende de €l en cada pais el CEO es el namero uno. Sin embargo,
cada uno de ellos tiene un jefe, el director regional, quien —a su vez— tiene su pro-
pio jefe —por ejemplo, el director general de la organizacion—. Cada uno de ellos,
mas alla del nivel alto de sus respectivos puestos, tiene un jefe al cual reportar, y por
esta razon son también “colaboradores”.

Cuando ciertos hechos se presentan, muchos altos ejecutivos tienen dudas con
relacion a ellos. Por ejemplo, como deberia actuar un gerente de drea frente a una

© GRANICA



14 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Estructuras regionales Director general

I_I

Director regional
Latinoamérica

ceo Guatemala

---- ceo Argentina ----

determinada situacion sin dejar de ser quien es en la estructura de la organizacion
(gerente) y, al mismo tiempo, contemplar sus sentimientos y sensaciones por ser
también quien es: un colaborador que tiene sus propios jefes y que quiza no com-
parte alguna/s de las directivas recibidas, que tiene su familia y al que, ademas, le
gusta practicar un deporte.

Esta armonizacion de roles sera objeto de nuestro analisis.

El rol de las personas
en emprendimientos propios

Muchas personas piensan, sin haberlo comprobado en la practica, que tener una
actividad independiente soluciona todos los problemas, dado que asi pueden
armonizar trabajo y familia u otros intereses, sin ningun tipo de contradicciones.
En esta afirmacion la idea que subyace es que si puedo hago las cosas y si no puedo no
las hago. Esto es solo parcialmente cierto, por lo cual es esencialmente falso.
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Actividad independiente

Si una persona realiza una actividad independiente de cualquier indole —por ejem-
plo, traducciones a un idioma extranjero— es cierto que podrd acomodar sus hora-
rios a su conveniencia, desde trabajar de noche o en dias feriados hasta aprovechar
los momentos en que el nino duerme para trabajar.

Sin embargo, cualquiera que haya realizado esta tarea o cualquier otra equiva-
lente sabe que se debe cumplir con plazos y compromisos asumidos, por lo cual
podra “acomodar los horarios” siempre y cuando cumpla con las pautas requeridas
en su tarea. Es decir, se verifica una parte de la idea inicial, pero no la que subya-
ce. El trabajador independiente no esta libre para “hacer lo que desea”, solo puede
hacerlo dentro de ciertos limites. En el caso de que una persona actie lo que he
dado en denominar idea subyacente, es decir, si puedo hago las cosas y si no puedo no
las hago, el resultado final sera que no tendra trabajo a realizar.

Por lo tanto, un trabajo independiente no es absolutamente libre. Los elemen-
tos que condicionan un trabajo independiente como el descrito en parrafos ante-
riores son:

Desarrollar clientes y el trato con ellos, desde sus diferentes perspectivas, fija-
cion de precios, cobranzas, etcétera.

Plazo de entrega del producto o servicio.

Calidad esperada por el cliente del producto o servicio.

* Aspectos legales, administrativos, impositivos, etc., de la actividad en su con-
junto.

Solo he mencionado los aspectos fundamentales; quiza en algin caso deban
requerirse créditos bancarios o financiamiento de terceros, entre otras cuestiones
a considerar.

Actividad comercial establecida

Si una persona desea establecer un negocio de cualquier indole, continuando con
ejemplos diferentes al empleo en relacion de dependencia, el tema se torna ain
mas complejo.

El propietario o dueno de un negocio pequeno debera cumplir con horarios
de aperturay cierre del local donde atiende a su clientela. Si el comercio esta sobre
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Dueiio de un negocio

Proveedores

una calle o avenida, quiza un dia podra no abrirlo, pero estara rompiendo de algin
modo el pacto no escrito con sus clientes a los que les ha informado que la aten-
cion es de tal hora a tal otra, de acuerdo con los usos y costumbres del lugar. Si el
local esta ubicado en un centro comercial, los horarios son ain mds estrictos, y
usualmente la administracion de estos conglomerados de negocios aplican multas
de tipo econémico a quienes no cumplen con los horarios preestablecidos.

Si el dueno, para estar mas libre, desea contratar a un empleado que cumpla
los horarios preestablecidos para el negocio, de todos modos debera controlarlo,
sumado esto a que agregard costos a los existentes, mas todos los aspectos legales
relacionados con la contrataciéon de una persona.

Pero el tema no termina alli: estan los clientes y los proveedores que, también,
imponen requisitos de diversa indole segun el caso. Desde ya, deben adicionarse
todos los aspectos mencionados en parrafos anteriores con relacion a las activida-
des independientes.

No existe la situacion perfecta

Quiza el lector se esté preguntando por qué he mencionado las situaciones ante-
riores: trabajar en relacion de dependencia, cualquiera sea el nivel, aun ejecutivo,
ser un trabajador independiente y, por dltimo, poseer un negocio propio.

La idea que deseo transmitir es que, siempre, todas las actividades de cualquier
indole, no solo las laborales sino también las no remuneradas, como las de bien
social o comunitarias, implican cumplir con algtn tipo de regla o requisito. Existe
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una idea romantica: si realizara determinada actividad o me dedicara a tal cosa, 10s pro-
blemas desaparecerian. Esto no es cierto. Siempre se trata de un delicado equili-
brio, que se construye con mucha paciencia y en el dia a dia.

Desde la perspectiva de las organizaciones. Estas deben saber que es necesario tra-
bajar en el cuidado del equilibrio profesional-personal todos los dias y que los jefes
tienen un rol fundamental en esta situacion, todo dentro del sentido comun.

Desde la perspectiva de las personas. Estas deben saber que ese deseado equilibrio
se alcanza con un trabajo arduo y cotidiano y que esa conciliaciéon comienza por
uno mismo y contintiia —luego— en el trabajo. No al revés. Muchas personas, frente
a la imposibilidad de analizar y resolver sus propios problemas personales, ponen
la solucion del problema en el empleador. No debe ser asi. Si bien las organizacio-
nes pueden llevar a cabo una serie de acciones para asegurar el bienestar de sus
colaboradores, no pueden intervenir en las vidas personales.

Por ultimo, y desde la experiencia personal de haber vivido las dos situaciones,
trabajar en relacion de dependencia los primeros anos, conducir empresas con
socios y ser presidenta de mi propia empresa, creo que la situacion mas deman-
dante, en cuanto a tiempo y esfuerzo personal, es esta ultima.

Por lo tanto, y es lo que veremos en esta obra, no existe situacion perfecta o
ideal. En la vida todo es una negociacion permanente, primero de uno con uno
mismo, segundo de uno con su familia directa, y en tercer término de uno con sus jefes
u otras personas. Ese es el orden de los problemas o situaciones a solucionar.

En la actualidad muchas personas leen los libros por partes, solo los capitulos
que les interesan. Si usted desea resolver su propia situacion en materia de conci-
liacion de vida profesional y personal, le sugiero que lea en esta obra acerca de las
dos miradas o posiciones: la organizacional y la individual.

En resumen, mi propésito sera darle las claves para conciliar vida profesional y per-
sonal contemplando las diferentes opciones e intereses, en una relacion ganar-
ganar, que sea buena para usted y para su organizacion al mismo tiempo.

Un problema. Dos miradas

La vida profesional me ha puesto frente a innumerables situaciones donde debi
actuar sobre temas relacionados con la conciliacion de la vida profesional y per-
sonal: como persona en relaciéon con mi propia familia e intereses personales,
como jefa de colaboradores y colaboradoras, como consultora/asesora en rela-
cion con los problemas de empresas de diferente rubro y magnitud —algunas de
mas de 30.000 colaboradores, otras pequenas—, como profesora universitaria tanto
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de grado como de posgrado... Ademas, he tenido socios en las dos firmas de con-
sultoria donde actué con anterioridad y, en la actualidad, como presidenta de la
que lleva mi nombre.

Lo que se expondra en esta obra no es producto de un pensamiento tedrico,
sino que el analisis de la teoria ha sido comprobado de manera empirica desde
todas las perspectivas mencionadas.

Por lo antedicho, la tematica debe ser abordada desde dos angulos, para com-
prenderla y para actuar, cualquiera que sea su rol o perspectiva del problema:

¢ Vida profesional y personal desde la perspectiva de la organizacion.

® Vida profesional y personal desde la perspectiva individual (de los colabora-
dores).

En mi opinion, no son dos miradas contrapuestas, sino complementarias. Una
organizacion no existe sin las personas que la integran, y una persona “necesita” de
una organizacion, o de los clientes o de otros, para realizar una tarea remunerada.
Por lo tanto, unos necesitan a otros. En este trabajo sera mi intencién brindar al
lector un enfoque siglo Xx7 de la tematica.

Las organizaciones deben contemplar entre sus métodos de trabajo las buenas
practicas en relacion con la mejor forma de conciliar vida profesional y personal de
todos sus integrantes.

En la mirada complementaria —y ese es el reto de este trabajo—, debemos ana-
lizar los distintos temas organizacionales desde la perspectiva de cada uno de noso-
tros, para transformarnos en el colaborador ideal sin dejar de ser, al mismo tiem-
po, nosotros mismos y cumplir los diferentes roles de la vida personal que nos
hayamos propuesto.

Otro aspecto a tener en cuenta es que la conciliacion entre vida profesional y
vida personal no debe observarla desde sus propios juicios previos. No hay una
unica formula ni una dnica forma de lograr un adecuado equilibrio. Cada perso-
na, cada familia, cada organizacion puede encontrar una férmula diferente que en
su caso funcione, y la misma soluciéon puede no ser aplicable a otros. Por lo tanto,
no se dara “una” solucioén a este problema, ni a ningan otro, sino que se le ofre-
ceran al lector buenas practicas organizacionales y sugerencias personales para que
cada uno construya su solucion mas adecuada.

Las personas tienen una tendencia, muy frecuente por cierto, a creer (y es solo
una creencia) que todos desean lo que ellas desean, y esto no es asi. Este comen-
tario no es original y deviene del mero sentido comun. Cuando entran a jugar las
creencias, la razén se ausenta. Es posible encontrarse con altos ejecutivos, personas
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brillantes en determinados temas que, frente a otros —por ejemplo, los que seran
tratados en esta obra—, actian sobre la base de creencias. Cuando esto sucede, no
es posible intercambiar ideas partiendo de la l6gica o la razon. Por lo tanto, si este
es su caso, si usted tiene creencias sobre como deben conciliarse la vida profesio-
nal y personal, lo desafio a dejarlas de lado para leer este trabajo que estd prepa-
rado desde las buenas practicas organizacionales y su mirada complementaria, las
buenas practicas personales.

Como en todo vinculo humano, una buena relacién comienza por comprender
el punto de vista de los demas, en ponerse “en los zapatos del otro”. Para enten-
der mejor qué espera la otra persona de mi, es decir, mi jefe, la organizacion, etc.,
es necesario comprender por qué se hacen ciertas cosas, cudl es la causa de que eso
sea asi, y cudl el beneficio que puede reportar a cada uno de los involucrados. Por
lo tanto, se explicaran las razones por las cuales las organizaciones “hacen” o “soli-
citan” ciertas cosas de sus colaboradores.

Igualmente es cierto que cada uno debe valorarse a si mismo; no es posible
tener una buena relaciéon con otra persona sin tener un buen vinculo con uno
mismo y con los objetivos que desea lograr en la vida.

:Como leer esta obra?

Como surge del titulo, este trabajo puede ser leido partiendo de dos miradas: la
organizacional y la individual. La primera de ellas, a su vez, puede dividirse en
varias. La mirada organizacional puede ser la de un especialista en Recursos
Humanos deseoso de conocer las buenas practicas en relacion con la conciliacién
de vida profesional y personal, o la de un alto directivo, especialmente un CEO,
gerente general o presidente de una compania, que esté preocupado por el tema,
o de un jefe ubicado en la mitad de la estructura que si bien no puede modificar
—por su nivel de autoridad- los métodos de trabajo de toda la organizacion, debe
lidiar a diario con la problematica y quiza pueda promover el cambio.

La mirada individual también suma varias miradas y enfoques, aun de personas
que no trabajan y que deben armonizar diferentes intereses y quehaceres.

Analizando el grafico de la pagina siguiente podemos ver un esquema sobre
como leer esta obra segun el tipo de mirada que usted desee aplicar. Lo mads pro-
bable es que aun partiendo de la mirada organizacional también le interese la mira-
da individual, pensando en usted mismo. Mi sugerencia al respecto es la siguiente.

® Desde la mirada organizacional. Le sugiero leer el libro desde el inicio: Intro-
duccion, Parte I'y Parte II. Con esta lectura estara en condiciones de analizar la
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¢Como leer esta obra?

PARTE | N
__| Vida profesional y personal. Los distintos
intereses personales
.

Mirada
organizacional:
* Directivo
* Recursos
Humanos

Mirada
PARTE Il individual

Vida profesional y personal desde la
perspectiva de la organizacion
A

PARTE IlI
Vida profesional y personal desde la
perspectiva individual

A\

\ J \

PARTE | + PARTE Il = PLAN DE ACCION PARTE | 4+ PARTE Il = FORMACION
PARTE Il = FORMACION COLABORADORES PARTE Il = PLAN DE ACCION

situacion actual de la organizacion en cuestion y delinear un plan de accion
para ser ejecutado o propuesto, segin corresponda.

Continuando con la mirada organizacional, la Parte Il podra ser de gran ayuda
para formar a los colaboradores, para ayudarlos a una mejor conciliacion de
sus propias vidas profesionales y personales.

® Desde la mirada individual. Al igual que en el punto anterior, le sugiero leer el
libro desde el inicio: Introduccion, Parte I'y Parte II. Con esta lectura habra toma-
do conocimiento sobre las buenas practicas en la materia y, casi con seguridad,
habra reflexionado sobre su propia situacion al respecto. Quiza hasta pueda
recomendar la lectura de esta obra a su jefe o a un especialista de Recursos
Humanos, si usted observa que en su organizacion se podrian aplicar algunas
de las alternativas alli descritas.
Sin embargo, su propio plan de accion podra llevarlo a cabo solo a partir de la
lectura de la Parte IIl. En ese momento estara en condiciones de analizar su
realidad actual y delinear un plan de accion para ser ejecutado por usted
mismo y, quiza, complementado con propuestas y consultas a otras personas,
segun corresponda.
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Estructura de la obra y qué podra
encontrar durante su lectura

En ningtin caso sera mi propoésito ayudarlo a que saque alguna ventaja indebida de
los asuntos tratados sino que, por el contrario, intentaré hacer que utilice las bue-
nas practicas organizacionales con un enfoque ganar-ganar, bueno al mismo tiem-
po para la organizacion y sus colaboradores. Este trabajo se basa en que:

® Para una persona es bueno y deseable llevar su vida profesional y personal en
equilibrio.

¢ Para una organizacion es bueno y deseable que todos sus colaboradores pue-
dan vivir en equilibrio sus vidas profesionales y personales.

Para una mejor comprension de los temas tratados, la obra se ha divido en tres
partes. La primera de ellas, destinada a analizar los distintos intereses personales
de los individuos; la segunda aporta la mirada organizacional y, por ultimo, la ter-
cera nos ofrece la mirada individual.

El presente trabajo se complementa con cinco anexos. El propoésito de estos es
exponer al lector una serie de temas que ayudan a comprender de manera mads aca-
bada algunos aspectos y, en otros casos, brindan informacién complementaria rela-
cionada, quiza de una manera mas indirecta, con la tematica central de esta obra.

Detalle de los capitulos comprendidos en cada una de las partes y anexos:

PARTE 1. VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

1. Los distintos intereses personales

PARTE II. VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL
DESDE LA PERSPECTIVA DE LA ORGANIZACION

2. Buenas practicas en Recursos Humanos

3. Los valores organizacionales y personales

4. Las encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales

5. Las competencias y su relacion con la conciliacién de vida profesional y per-
sonal

6. Carrera gerencial y especialista

PARTE III. VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL DESDE LA PERSPECTIVA INDIVIDUAL

7. Carrera versus otros intereses
8. Agenda sin pendientes
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9. Establecer prioridades y planificar
10. Una reflexion especial para mujeres sobre como conciliar vida profesional
y personal

ANEXOS

I. Glosario de términos
II. Como tratan otros autores esta tematica
III. La Trilogia: los 3 diccionarios en Gestion por competencias. Su aplicacion
practica
IV. Libros de Martha Alles relacionados con esta obra
V. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano

Por ultimo, he tratado de responder a muchas de las preguntas que usted puede
estar formulandose sobre las organizaciones, como desenvolverse en ellas y como actuar
frente a estos temas desde la mirada de las organizaciones y desde la individual. Sin
embargo, si el lector tiene otra u otras preguntas cuya respuesta no esta en este libro, le
sugerimos escribirnos a conciliarvidaprofesionalypersonal@xcompetencias.com. Desde
alli le responderemos. Tras una adecuada seleccion, las preguntas que recibamos y las
correspondientes respuestas seran incluidas en proximas ediciones de esta obra.
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Capitulo 1

Los distintos intereses personales

PARTE Il

VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL DESDE LA
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PARTE llI

VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL DESDE LA
PERSPECTIVA INDIVIDUAL







Capitulo 1

Los distintos
intereses personales

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo
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Las personas poseen intereses profesionales y personales
Ejemplo 1. Trabajador organizacional

Ejemplo 2. Deportista

Ejemplo 3. Politico

Ejemplo 4. Religioso

Cada persona puede tener motivaciones e intereses diferentes
Los intereses cambian segtn las distintas etapas de la vida

Como impactan las actividades profesionales y personales entre si
La persona como un todo

Las necesidades de cada una de las personas y su relacion con la vida
profesional

Las necesidades de cada una de las personas y su relacion con la vida
profesional y otros intereses personales

Los individuos son iguales y diferentes al mismo tiempo
La satisfaccion laboral y los distintos intereses personales
Como relacionar la satisfaccion laboral con el comportamiento

Como tratar los intereses personales desde dos opticas: organizacional
e individual
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Las personas poseen
intereses profesionales y personales

Como ya se plantea desde el titulo de la obra, las personas tienen al mismo tiempo
intereses profesionales y otros de tipo personal. La forma de conciliarlos, de com-
patibilizarlos es un “arte”, y ese equilibrio se construye todos los dias, a lo largo de
la vida.

Muchas personas viven etapas de su existencia en plena tranquilidad, sin tiran-
tez entre unos y otros intereses, pero en ciertos momentos ese equilibrio se rompe.
Por lo tanto, no alcanza con trabajar solo en algin momento para conciliar vida
profesional y personal; usualmente, debera hacerlo todo el tiempo, en todo
momento.

Si se siente confortable, si no considera que tiene intereses sin atender, si todas
sus actividades estan en equilibrio, de todos modos piense en ello. Sea proactivo.
Para asi continuar con el equilibrio, para no llegar a una etapa de no conciliacion
entre vida profesional y personal.

En trabajos previos, que incluyeron investigaciéon de campo, me he referido a
la tematica especifica de las mujeres respecto de la necesidad de conciliar vida pro-
fesional y personal'. En este trabajo se hara una mencion especial a ese punto en
el Capitulo 10, “Una reflexion especial para mujeres sobre como conciliar vida pro-
fesional y personal”.

También he tratado la tematica de la conciliaciéon entre vida profesional y per-
sonal, de manera integral, en el Capitulo 4 del libro Comportamiento organizacional®,
bajo el titulo “El comportamiento de los individuos en las organizaciones”. En el
Capitulo 6 de la misma obra, titulado “Como relacionar el comportamiento organi-
zacional con la funcion y los subsistemas de Recursos Humanos”, se ofrece la solu-
cion a muchos de los problemas detectados, desde la perspectiva organizacional.

La investigacion que se menciona en parrafos precedentes, si bien en sus ini-
cios se enfoco sobre la mujer (y con ese criterio fue publicado en su momento),
revel6 que una diversidad de roles similar puede verificarse entre los varones. Las
nuevas generaciones asumen nuevos roles, y cada uno de estos puede ser aplicado
a ambos sexos:

1. Muger; trabajo y autoempleo, Ediciones Granica, México, 2000; y Mujer y trabajo, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2005.
2. Comportamiento organizacional, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007.
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* Vida profesional:
— Ser empleado o trabajador.

— Desarrollo intelectual (dentro de la profesion o no).

¢ Aspectos relacionados con la familia:

Esposo/esposa.
Madre/padre.
Administrador/a del hogar.
Hijo/hija.

® Deportes o hobbies personales:

— Cuidado personal (desde lo estético).
e Actividades comunitarias.

e Otros.

El poseer multiples intereses es una situacion que se presenta tanto en varones
como en mujeres, y esa multiplicidad de intereses debe ser administrada adecua-
damente. Mas alla de que entre los varones ciertos roles o intereses pueden ser
menos exigentes que otros, y de que en las mujeres algunos de ellos se viven como
“mas obligatorios”, toda persona posee diferentes intereses que, a su vez, pueden
variar a lo largo de la vida.

Al mismo tiempo es cierto que muchos de los roles o intereses mencionados
pueden no darse todos juntos y simultineamente.

Por dltimo, me parece importante destacar que los jefes, directivos y duenos de
empresas también viven, en lo personal, las mismas situaciones y conflictos de roles.

Para una cabal comprension del comportamiento de un individuo, para una
mejor evaluacion, por ejemplo, de su desempeno, es muy importante tener pre-
sente que las personas tienen diferentes intereses. Muchas veces una persona es al
mismo tiempo jefe de sus subordinados y empleado de su jefe. Esta adecuada per-
cepcion es muy importante.

En este capitulo nos ocuparemos de analizar y describir los distintos intereses
de las personas, tanto profesionales como de otra indole.

La idea se expresa en el grafico de la pagina siguiente.

Analizando el grafico podemos observar los distintos intereses:

® Profesional. Actividad remunerada o mediante la cual se gana la vida.

* Otros intereses profesionales. Complementarios o no de la actividad principal.
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Una persona. Distintos intereses

Profesional

Otros
intereses
profesionales

Intereses
comunitarios,
politica

Intereses
espirituales,
religion

Deportes /
hobbies

Intereses
culturales

Tiempo
libre

o Intereses comunitarios, politica.

o [ntereses espirituales, religion.

o [ntereses culturales. En este grupo se puede incluir cualquier manifestacion

cultural.

® Deportes / hobbies.

® Familia. Esta categoria puede incluir al grupo familiar mas cercano o, en una
concepcion mds amplia, otros vinculos familiares y relaciones de amistad.

o Tiempo libre. Actividades recreativas no incluidas en otras categorias.

La enumeracion realizada puede ser incompleta y no implica ningtin orden
especifico. Ademas, cada item puede abrirse en otros; por ejemplo, en lo que res-
pecta a familia, una persona puede tener su “familia directa” y luego otros familia-
res menos cercanos. Del mismo modo, pueden abrirse los otros items mencionados

en categorias adicionales o intermedias.
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Completando la idea del parrafo anterior, la referencia a la familia no solo
implica la ya mencionada familia directa, denominacién que usualmente se utiliza
para referirse a aquella formada por una persona al contraer matrimonio. La fami-
lia proxima (o directa) puede estar conformada también por padres, hermanos u
otros familiares. Dependera de cada caso, de como cada persona tenga constitui-
das sus relaciones familiares. En un caso, un vinculo con un tio puede ser lejanoy,
en otro, esta figura ser de vital importancia para la persona en cuestion.

Ademas, entre los intereses personales, expresamente no se han mencionado
aquellas otras tareas que las personas realizan y son necesarias, como asistir a con-
troles médicos o la reparacion de desperfectos en el hogar. Estas tareas, si bien no
integran la categoria de “intereses personales”, seran consideradas en el Capitulo
9, Establecer priovidades y planificar.

En un primer pensamiento rapido se podria pensar que solo las personas que
tienen un trabajo “convencional”, como un empleado de un banco o de una fabri-
ca, poseen otros intereses que deben conciliar. Esto no es asi. Todas las personas
tienen diversos intereses que armonizar, aun aquellas que literalmente se conside-
ra que no trabajan, como un ama de casa (persona dedicada a los temas hogarenos
y familiares en exclusiva), o personas cuya actividad responde a una vocacion pro-
funda, como un religioso.

Veremos a continuacion algunos ejemplos para explicar mejor las variantes
posibles entre los diferentes intereses personales. Los elegidos son:

Ejemplo 1. Trabajador organizacional.

Ejemplo 2. Deportista.

Ejemplo 3. Politico.

Ejemplo 4. Religioso.

Ejemplo 1. Trabajador organizacional

Como ya se dijo, la figura del trabajador organizacional responde a la idea mas
comun en relacion con la tematica de esta obra. Quiza hasta se piense al respecto
que usualmente sera una persona no demasiado interesada en sus quehaceres labo-
rales, pero que debe aplicarse a ellos como una forma de subsistencia. Esto podra
ser asi en algunos casos y poco cierto en otros tantos. Muchas personas disfrutan
con lo que hacen aun en puestos a priori considerados sencillos o en apariencia
poco interesantes. Dependera de cada persona, de cada caso.
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En resumen, la figura del trabajador organizacional se relaciona con un sinnu-
mero de posibles variantes: un colaborador de cualquier nivel de un banco, de una
empresa industrial o comercial, o de una oficina gubernamental, solo por citar
algunos casos.

El trabajador organizacional podra pertenecer a una empresa con muchos
colaboradores o con pocos, de tipo nacional o transnacional, una dependencia del
gobierno o una ONG, la Justicia o una fuerza armada. Todos los ejemplos mencio-
nados son organizaciones y los que alli trabajan pueden ser considerados trabaja-
dores organizacionales.

Asimismo, podra ser un directivo de alto nivel, el dueno de la empresa o un
colaborador que ocupe un puesto no jerarquizado. Todas las personas, no impor-
ta su nivel o tipo de ocupacion, tienen otros intereses ademas de los profesionales.

Ejemplo 1. Trabajador organizacional

Deportes /
hobbies

Tiempo
libre
L 3

Intereses
culturales

Profesional

Otros
intereses
profesionales

Intereses
espirituales,
religion

Intereses
comunitarios,
politica

Segun se desprende del grafico, el trabajador organizacional podria tener los
siguientes intereses personales:
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Profesionales Personales

Profesional (trabajo remunerado principal) Deportes / hobbies

Otros intereses profesionales (remunerados 0 no) | Familia (incluye amistades)

Tiempo libre

Culturales

Espirituales, religiosos

Comunitarios, politica

Analizando con mayor detalle la columna izquierda, los intereses profesionales
propiamente dichos podrian ser de indole diferente. Para expresar mejor la idea,
se expondran tres ejemplos aplicables al trabajador organizacional y sus otros intere-
ses profesionales.

¢ Un trabajador organizacional que realiza tareas académicas complementa-
rias remuneradas; por ejemplo, un especialista en sistemas de informacion
que por la noche imparte clases de temas relacionados.

¢ Un trabajador organizacional que estudia disciplinas complementarias a su
especialidad; por ejemplo, un joven vendedor de electrodomésticos que estu-
dia mercadeo y publicidad.

¢ Un trabajador organizacional cuya actividad principal es la de profesor con
dedicacion completa (full time) y que —dentro de otros intereses profesio-
nales— realiza trabajos de consultoria dos meses al ano.

Ejemplo 1.1. Trabajador organizacional que realiza
tareas académicas complementarias remuneradas

Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal) Banco, una empresa industrial, comercial, o
una oficina gubernamental, etcétera

Otros intereses profesionales (remunerado) Académico, complementa su actividad princi-
pal con algunas clases fuera de su horario
laboral
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Ejemplo 1.2. Trabajador organizacional que estudia
disciplinas complementarias a su especialidad

Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal) Banco, una empresa industrial, comercial, o
una oficina gubernamental, etcétera

Otros intereses profesionales (no remunerado) Estudio de disciplinas complementarias a la
principal bajo el método de autodesarrollo

Ejemplo 1.3. Profesor con dedicacion completa (full time)
que realiza trabajos de consultoria dos meses al afo

Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesor de tiempo completo en una casa de

Profesional (trabajo remunerado principal) altos estudios

Otros intereses profesionales (remunerado) Consultoria, minimo dos meses al afio como
complemento de la actividad académica y de
caracter obligatorio desde la perspectiva del
empleador

Y se podrian presentar numerosas variantes a los tres ejemplos expuestos (1.1,
1.2y 1.3).

Ejemplo 2. Deportista

Este ejemplo se relaciona con una persona que practique un deporte de mane-
ra profesional. Al igual que se ha dicho en relacion con el ejemplo 1, no impor-
ta el deporte, podra ser futbol, rugby o golf, siempre que este represente,
ademas, su medio de vida. En este caso, sera el deporte su actividad profesional
o laboral.
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Ejemplo 2. Deportista

@

Otros
intereses
profesionales,

Otros
deportes /
hobbies

Tiempo
libre
-

Intereses
Int_e_reses culturales

espirituales,

religion

Intereses
comunitarios,
politica

Segun se desprende del grafico, el deportista (profesional) tendria los siguien-
tes intereses personales:

Profesionales Personales

Profesional (trabajo remunerado principal) Otros deportes (diferentes al que practica de
manera profesional) / hobbies

Otros intereses profesionales (remunerados o0 no) | Familia (incluye amistades)

Tiempo libre

Culturales

Espirituales, religiosos

Comunitarios, politica

Analizando con mayor detalle la columna izquierda, los intereses profesionales
propiamente dichos pueden tener muchas variantes diferentes.
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Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal) Practica profesional de un deporte como prin-
cipal fuente de ingresos

Otros intereses profesionales (no remunerado) Estudios terciarios como entrenador profesional
del deporte al cual se dedica, como preparacién
para una futura carrera para cuando deje la
préactica profesional del deporte en cuestion

Ejemplo 3. Politico

Este ejemplo se relaciona con una persona cuya carrera principal es la politica, por
ejemplo, escalando diferentes posiciones legislativas y/o asumiendo funciones den-
tro del Poder Ejecutivo, un partido, etcétera.

Al igual que se comentara en relacion con el ejemplo 2, en este caso serd la
politica su actividad profesional o laboral.

Ejemplo 3. Politico

Deportes /
hobbies

Profesional

Otros
intereses
profesionales,

Tiempo
libre

-

Intereses
culturales

Intereses
espirituales,
religion

Intereses
comunitarios
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Segun se desprende del grifico, el politico (profesional) tendria los siguientes
intereses personales:

Profesionales Personales

Profesional (trabajo remunerado principal) Deportes / hobbies

Otros intereses profesionales (remunerados 0 no) | Familia (incluye amistades)

Tiempo libre

Culturales

Espirituales, religiosos

Comunitarios

Analizando con mayor detalle la columna izquierda, podemos decir que los
intereses profesionales propiamente dichos pueden ser muy variados.

Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal) Legislador, gobernador de un estado, etcétera

Otros intereses profesionales (no remunerado) Abogado (u otra profesion). Realiza trabajos
profesionales en periodos de cese de la activi-
dad principal.

Esto implica que cuando realiza su actividad
principal como politico se mantiene actualiza-
do en los temas de su especialidad para seguir
siendo empleable en momentos de cese de la
actividad principal

Ejemplo 4. Religioso

Este ejemplo se aplica a una persona para la cual la actividad religiosa que realiza
constituye su principal foco de actuacion, por ejemplo, un sacerdote, pastor o

© GRANICA



36 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

rabino. Al igual que en los ejemplos 2y 3, la vida religiosa serd su actividad profe-
sional o laboral.

Ruego al lector que interprete la mencién a la religion como un ejemplo plan-
teado con sumo respeto, solo para indicar que, aun frente a una gran vocacion reli-
giosa, pueden coexistir otros intereses personales y que, como en los tres ejemplos
anteriores, deben (y pueden) ser conciliados.

Ejemplo 4. Religioso

Deportes /
hobbies

Profesional

Otros
intereses
profesionales,

Intereses
culturales

Intereses
comunitarios

Segun se desprende del grifico, el religioso (siendo esta su actividad central)
tendria los siguientes intereses personales:

Profesionales Personales

Profesional (trabajo remunerado principal) Deportes / hobbies

Otros intereses profesionales (remunerados 0 no) | Familia (incluye amistades)

Tiempo libre

Culturales

Comunitarios
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Analizando con mayor detalle la columna izquierda, podemos decir que los
intereses profesionales propiamente dichos pueden ser muy variados.

Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal) Si bien la actividad religiosa no puede consi-
derarse un trabajo remunerado, en la mayoria
de los casos los sacerdotes y otros religiosos
no realizan otra actividad remunerada como
medio de vida. Desde este punto de vista es
esta su actividad profesional principal

Otros intereses profesionales (remunerado) Académicas. Pueden recibir remuneracion o no

Otros intereses profesionales (no remunerado) Actividades benéficas, comunitarias, etcétera

Cada persona puede tener
motivaciones e intereses diferentes

Cuando se analiza el caso de una persona en particular, dificilmente se observa
que se sienta motivada o atraida por todos los aspectos descritos en parrafos
anteriores; por el contrario, generalmente solo tendra preferencia por alguno/s
de ellos.

Por lo tanto, la primera cuestion a considerar es que las personas tienen
entre sus intereses algunos de los aspectos mencionados, y otros no. El otro fac-
tor a considerar es que esta preferencia varia de una persona a otra.

Muchas personas tienen una tendencia, consciente o no, a pensar que lo que a
ellos los motiva es algo tan “especial e interesante” que deberia motivar o interesar
a otros, pero esto no siempre es asi. Se retomara este tema en el capitulo siguien-
te, Buenas practicas en Recursos Humanos.

La idea se expresa en el grafico de la pagina siguiente, donde se presentan tres
casos diferentes.
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Personas diferentes. Distintos intereses

Intereses
espirituales, :
religion libre

PERSONA 1 Tiempo

PERSONA 2

Deportes /

hobbies

Intereses
comunitarios,
politica

PERSONA 3 Intereses

culturales

Con el solo proposito de explicar la idea expuesta, me he imaginado tres per-
sonas diferentes. Las dos primeras poseen un trabajo remunerado, la tercera no.

Las tres personas del ejemplo pueden tener problemas para conciliar vida pro-
fesional y personal, aun cuando —como en el caso 3— no “trabaje” en el sentido mas
usual del término.

Intereses de la persona 1

Profesionales Personales

Profesional (trabajo remunerado principal) Familia (incluye amistades)

Espirituales o religion

Tiempo libre
Intereses de la persona 2
Profesionales Personales
Profesional (trabajo remunerado principal) Familia (incluye amistades)

Deportes / hobbies
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Intereses de la persona 3

Profesionales Personales

No posee trabajo remunerado Familia (incluye amistades)

Comunitarios, politica

Culturales

Para las personas, los distintos intereses personales, incluyendo entre ellos los
profesionales, no tienen el mismo grado de relevancia. En un caso puede encon-
trarse entre los temas de interés la religion —la persona I-y, en otro, tener impor-
tancia los intereses culturales. No hay un aspecto que sea mas significativo que otro:
depende de la perspectiva individual.

Los intereses cambian
segin las distintas etapas de la vida

Las personas cambian, los intereses o motivaciones también, y no existe una regla
al respecto. Personas que de muy jovenes eran muy estudiosas, dejan de serlo en
la vida madura. Otras que no tenian el habito de la lectura, lo adquieren de
mayores.

Analicemos el grafico de la pagina siguiente, donde hemos supuesto una moti-
vacion constante en el plano profesional y variaciones en los otros planos.

Para la confeccion del grafico he tomado como base la figura de un empleado
de nivel intermedio de una organizacion, que tiene un desempeno constante y
positivo dentro de ella. Solo para ilustrar la idea, podemos imaginar las distintas
situaciones personales.

¢ FEtapa 1. Conforma una familia: esposo o esposa y dos hijos. Durante la pri-
mera crianza de los ninos la familia es absorbente y requiere mucho
esfuerzo y atencion. El escaso tiempo libre disponible es dedicado al
deporte.

® FEtapa 2. La familia contintiia de manera armonica, los ninos son mayores y
ganan autonomia. Los padres, varon o mujer, también “ganan autonomia”
respecto de las obligaciones familiares. E1 mayor tiempo disponible es dedi-
cado al deporte.
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Una persona. Distintas etapas de la vida - |

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
DEPORTES DEPORTES
DEPORTES
FAMILIA
FAMILIA
FAMILIA OTROS INTERESES
PROFESIONALES
PROFESIONAL PROFESIONAL PROFESIONAL

® Ltapa 3. La dedicacion a la familia es similar a la de la etapa 2; sin embargo,
cambian los intereses y el tiempo restante después de atender las obligacio-
nes profesionales y de familia se dedica por partes iguales al deporte y a otros
intereses profesionales, por ejemplo, realizar estudios superiores en relacion
con la actividad profesional con el propoésito de mejorar en su carrera (pro-
fesional).

Lo descrito se parece mucho a la vida de miles de jovenes, varones o mujeres,
tanto de América como de Europa, que van distribuyendo su tiempo e intereses al
ritmo de las distintas etapas de su vida.

Para completar la idea, se expondra el caso de una persona que, con pareja
estable (casado o no), no ha conformado una familia con hijos —o bien es solte-
ro—, y se vera como armoniza sus diferentes intereses. La familia estara entre
ellos, pero no ocupara un lugar central, no al menos como en el caso de una per-
sona que ha conformado su propia familia con ninos y se encuentra en la etapa
de la primera crianza.
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Una persona. Distintas etapas de la vida - Il

ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA 3

COMUNITARIOS

DEPORTES /
DEPORTES / HOBBIES INTERESES
HOBBIES CULTURALES
CULTURALES EAVILIA
FAMILIA
FAMILIA
PROFESIONAL PROFESIONAL PROFESIONAL

Para la confeccion del grafico precedente he tomado como base la figura de un
empleado de nivel intermedio de una organizacion, que tiene, dentro de ella, un
desempeno creciente, por ejemplo, ascendiendo en una carrera gerencial. Solo
para ilustrar la idea podemos imaginar las distintas situaciones personales.

® FEtapa 1. En los inicios de su vida profesional dedica el mismo esfuerzo e
interés a la vida profesional y a la deportiva (o a un hobby). Una parte de sus
intereses estan relacionados con su familia.

® Etapa 2. Comienza a crecer en su carrera laboral y surgen nuevos intereses
—por ejemplo, culturales—, al tiempo que disminuye el interés por el deporte

(o el hobby).

® FEtapa 3. La carrera laboral gana mds espacio entre sus intereses, continia
estable su interés por la familia y los aspectos culturales, desaparece el interés
por el deporte o el hobby y surge un nuevo foco de atencion: intereses comu-
nitarios.
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Lo descrito en el grafico precedente se parece en mucho a la vida de miles de
jovenes, varones o mujeres, tanto de América como de Europa, que van distribu-
yendo su tiempo e intereses al ritmo de las distintas etapas de su vida, en este caso,
con dedicacion creciente a su vida profesional.

Los dos graficos anteriores no representan distribucion del tiempo entre las
actividades, es decir, no se ha graficado el tiempo dedicado a la vida profesional o
a la familia, sino el grado de interés que cada actividad representa para la persona
en cuestion. Nos referiremos a la utilizacion del tiempo en el Capitulo 9, Establecer
prioridades y planificar. La idea que se ha deseado transmitir se relaciona con el
grado de motivacion e interés que para cada persona tienen las diferentes activi-
dades mencionadas en los diferentes casos.

Como impactan las actividades
profesionales y personales entre si

Las actividades profesionales estan, de alguna manera, contrapuestas con las per-
sonales y viceversa. Algunos hablan de una “guerra” entre los diferentes intereses.
No usaria esa palabra, pero si es cierto que el equilibrio es dificil de lograr.

Las personas, en general, no saben muy bien c6mo armonizar la vida profesio-
nal con otros intereses personales. Este “no saber” y/o “no poder” puede ser el ori-
gen de diversos problemas. Los mas extremos pueden ocasionar desde divorcios
hasta serios trastornos de salud. Las personas se debaten, quiza toda su vida, sobre
como hacer para lograr ese equilibrio. A lo largo de su carrera, muchos prueban
distintas “férmulas” para una mejor armonizacion de roles o intereses.

Estudios de investigacion que hemos realizado han demostrado que muchas
mujeres dejan de lado sus ambiciones de crecimiento profesional durante el perio-
do de la primera ninez de sus hijos, como una forma de armonizar los roles, reto-
mando con fuerza la carrera laboral cuando los ninos pasan esa etapa (con relacion
a este punto, vea el Capitulo 10).

Lo mismo se verifica en personas que en un momento de sus vidas emplean
tiempo y esfuerzo en un deporte o hobby, dedicacion que luego cambia en otra
etapa, ya sea trasladando ese esfuerzo adicional al trabajo o bien a otra actividad
diferente. El comportamiento del individuo al respecto no es constante a lo largo
de toda su vida laboral. Las preferencias pueden ir cambiando, por diferentes razo-
nes y circunstancias.

La armonizacion de diferentes intereses es un tema que suele verse asociado
particularmente con la mujer; sin embargo, no debe ser asi. Por el contrario, es un
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asunto que se relaciona con todo ser humano, sin distincion de género, ya que
todos tienen familia y, ademas, diversos intereses que deben compatibilizar entre si.

En consecuencia, las organizaciones pueden tomar medidas especificas para
contribuir a un mayor equilibrio entre los diferentes intereses. Si bien van por
carriles separados —vida profesional y otros intereses personales—, cada persona
debe buscar la mejor forma de conciliarlos.

El otro aspecto que debe tenerse en cuenta es que en una etapa de la vida se
puede lograr un equilibrio con una determinada “mezcla” de actividades y, en otra
etapa, la “mezcla” puede ser una distinta. El ejemplo que mas tipicamente se brin-
da en relacion con el cambio de la mezcla de intereses es el que se relaciona con
los hijos. Cuando los ninos son pequenos los padres prefieren realizar ciertas acti-
vidades, y variar esta “mezcla” cuando los ninos crecen. No varia el amor a los hijos.
Todos los que tiene ninos de cualquier edad saben que esto es asi; sin embargo, con
el crecimiento disminuye la cantidad de tiempo que los ninos requieren y esta
menor demanda origina mayor disponibilidad de momentos libres, lo cual da lugar
a la aparicion de nuevos intereses.

Algo similar puede ocurrir con los deportes, pero no siempre es asi. Conozco
varones que juegan al futbol desde jovenes y contintan haciéndolo luego de los
sesenta...

Por lo tanto, la “mezcla” no es igual en una persona que en otra, y no hay una regla
sobre como cambian “sus mezclas” las diferentes personas, segin sus propias eta-
pas de vida.

Las actividades exitosas “atraen” a la persona que las realiza

Como es natural y muy bien conocido, las personas, todos nosotros, tenemos una
tendencia a hacer aquello que nos sale bien. Es decir, si tenemos una habilidad
especial, por ejemplo, cocinar, la utilizaremos con mas frecuencia que en el caso
contrario. Esto sucede asi también en las actividades que hemos descrito hasta
aqui. Veamos dos ejemplos.

Analizando el grafico de la pagina siguiente podemos asegurar que si a una per-
sona le va bien en su carrera, es decir, si tiene éxito en el ambito profesional, tendra
deseos de profundizar sus actividades en ella, y casi seguramente lo hara, o sea,
dedicara mas tiempo a su vida profesional. Esto no significa que “no le vaya bien”
en sus otros intereses personales, sino que su interés dominante sera aquello en lo
cual tiene éxito (profesional) y esta “atraccion” ird en detrimento de alguna otra
de sus actividades o intereses. Rogamos al lector relacionar este tema con lo que se
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A mayor éxito profesional...

Vo
v
Deseo de Mayor
Exito dedicar mas tiempo
A tiempo a asignado a
profesional la vida la vida
profesional profesional

expone en el Capitulo 5, “Las competencias y su relacion con la conciliacion de
vida profesional y personal”, en especial el tema alli tratado: “Responsabilidad per-
sonal” definida como competencia.

En el extremo opuesto, se puede dar la situacion contraria. Veamos el grafico
en la pagina siguiente.

Analizandolo, observamos que si a una persona le va bien en sus otros intere-
ses personales —no profesionales—, es decir, tiene éxito en otros ambitos (por ejem-
plo, en el deporte o en la vida familiar, solo por mencionar dos de ellos), tendra
deseos de profundizar las actividades que alli realice, dedicarles mas tiempo, y
quiza la mayoria de sus pensamientos. En resumen, si esta entre sus posibilidades,
dedicara mas tiempo a su vida personal. Esto no significa que “no le vaya bien” en
su trabajo (vida profesional), sino que su interés dominante sera aquello en lo cual
tiene éxito (personal), y esta “atraccion” ird en detrimento de otras actividades o
intereses. Nuevamente recomendamos relacionar este tema con lo que se expone
en el Capitulo 5, “Las competencias y su relaciéon con la conciliacion de vida pro-
fesional y personal”, en especial el tema alli tratado: “Responsabilidad personal”
definida como competencia.
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A mayor éxito personal...

Ve
Deseo de Mayor
o dedicar mas tiempo
pfr);l;?lal t:em.’:f a asignado a
avida la vida
personal personal

El equilibrio deseado

La situacion ideal, para varones y mujeres, es la compatibilizacion de diferentes
actividades e intereses. Muchas personas no se resignan a postergar unas activida-
des en pos de otras y se producen ciertas crisis mas o menos graves.

Otras personas dejan ciertas actividades “para mas adelante” y luego las reto-
man, y otras no lo hacen nunca. Cuando esta subordinacién de intereses se hace
por propio convencimiento, solo se trata de tomar decisiones, en este caso, sobre
la propia vida.

En otros casos, las personas sienten que no son ellas las que deciden y esto crea
sensacion de frustracion.

Como se desprende del siguiente grafico las personas buscan el equilibrio
entre sus actividades. En especial buscan el equilibrio entre aquellas cosas en las
cuales “les va bien”, les gustan, les producen placer o bienestar.

Hasta aqui podriamos decir que ese equilibrio es un “arte”, que no se logra de
manera estable y que se construye todos los dias.
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El equilibrio deseado

A mayor éxito profesional...

Exito A mayor éxito personal...

profesional

Deseo de
_/ dedicar més

tiempo a la vida
personal

Mayor tiempo
asignado a la
vida personal

Exito
personal

Las personas tienen dificultades para armonizar vida profesional y personal

Como resumen de este punto, es importante destacar que las personas se ven
atraidas por las actividades donde se sienten mejor y seguras de si mismas, donde
alcanzan el éxito, ya sea este laboral o personal. Por eso, tanto desde la perspectiva
organizacional como de la individual se debe tener conciencia de esta caracteristi-
ca del comportamiento de las personas, ya que incide en la percepcion de las cosas.
Ejemplo: si una persona tiene éxito profesional, tendera a sentir que alli estd su
principal foco de interés, y si esa misma persona observa que el éxito mas notorio
se le presenta en la vida personal, sentird de manera similar que alli radica su maxi-
mo interés. Esto no implica que no sea asi, pero su analisis no es completo, esta ses-
gado por una percepcion.

Retomaremos esta tematica —como trabajar de manera personal para lograr el
equilibrio— en la tercera parte de este libro: Vida profesional y personal desde la pers-
pectiva individual.
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La persona como un todo

El individuo o la persona son un todo; a esto lo denominaremos concepto de indi-
viduo integral. Si bien pareceria algo obvio en una primera instancia, este analisis
no es solo interesante sino, ademas, pertinente. Ademas, retomaremos este tema
en la Parte III, ya mencionada.

Las organizaciones estan conformadas por individuos que, durante la jornada
laboral, concurren a trabajar no solo llevando consigo la “parte” de su persona
correspondiente a sus aspectos profesionales, sino que esta presente “todo el indi-
viduo”, con sus emociones, alegrias, tristezas, ilusiones y situaciones personales, ya
sean positivas o no.

Cuando se manejan procesos de seleccion de personas, esto se tiene muy en
cuenta: una organizacion no contrata una parte del individuo, “la parte que
concurre a trabajar”, sino que al trabajo asiste el individuo con todas sus cir-
cunstancias, sentimientos, valores y problemas. No es factible contratar el cere-
bro o las manos de una persona. A su vez, las capacidades, por ejemplo, las com-
petencias, no pueden separarse de los antecedentes y/o conocimientos del
individuo.

El mismo concepto debe ser considerado en promociones o busquedas inter-
nas e incluirse en las tematicas relacionadas con jefes (Rol del jefey otros temas rela-
cionados —ver anexos—).

Para analizar la tematica retomaremos un caso planteado en las primeras pagi-
nas de este capitulo.

Ejemplo. Trabajador organizacional que realiza
tareas académicas complementarias remuneradas

Interés profesional

Tipo de actividad Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal) Banco, una empresa industrial, comercial, o
una oficina gubernamental, etcétera

Otros intereses profesionales (remunerado) Académico, complementa su actividad princi-
pal con algunas clases fuera de su horario
laboral
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Que a su vez posee los siguientes intereses personales:

Personales

Deportes / hobbies
Familia (incluye amistades)
Tiempo libre

Analicemos el grafico siguiente.

Trabajador organizacional + 3 actividades personales

Deportes /
hobbies

Profesional

Otros
intereses
profesionales

Tiempo
libre

La persona del grafico precedente podria trabajar en un banco o bien en una
empresa industrial o comercial, o en una oficina gubernamental, solo por mencio-
nar algunos ejemplos. Ademas, complementa su actividad principal impartiendo
algunas clases fuera de sus horarios laborales.

Entre sus intereses personales se destacan: deportes, familia y tiempo libre. Esto
no significa que no realice otras actividades sino que las dos mencionadas como
profesionales y las tres mencionadas como personales son las que focalizan sus inte-
reses, y a las cuales dedica la mayor cantidad de tiempo, esfuerzo y pensamientos.
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El concepto persona integral, al cual nos referimos, implica que esta persona,
cuando estd llevando a cabo sus tareas profesionales, se ve influida por el resultado
o las situaciones relacionadas con las tres actividades personales y viceversa.
Ejemplo: si tiene un familiar enfermo su dedicacion laboral serda menor, de mane-
ra directa o indirecta; si el equipo que conforma en sus actividades deportivas ha
ganado un campeonato de importancia para su contexto (puede no ser importan-
te para otros, pero si para el involucrado), esta energia positiva puede repercutir
favorablemente en la consecucién de sus objetivos laborales.

Analicemos el grafico siguiente.

Persona integral

) ®
Gl Profesional C_D OI Depor!es/
hobbies

m-m )€ ]

CASO 3

Profesional

| < ||

CASO 4

Profesional

En el grafico se presentan cuatro casos para ilustrar el concepto de persona
integral.
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* Caso 1. Lavida profesional se desenvuelve de manera positiva. Esto influye de
la misma manera en su ambito familiar: la persona llega a su hogar con “bue-
nas noticias” de su trabajo, desde pequenos o grandes éxitos hasta anécdotas
positivas de jefes y companeros.

* Caso 2. La vida deportiva se desenvuelve de manera positiva; por ejemplo, el
equipo que integra ha ganado un campeonato. Este resultado provee
energias positivas al desempeno laboral; la sensacion de ganar, de haber
obtenido un éxito, se traslada al plano profesional.

¢ Caso 3. Un familiar enfermo u otro problema de cualquier indole, aunque no
sea de gravedad, provoca desde mal humor hasta pena o desanimo. Esta
situacion no deseada genera energias negativas que se vuelcan al desempeno
laboral; la persona trabaja con una mirada pesimista.

¢ Caso 4. Una situacion en primera instancia positiva en la utilizaciéon del tiem-
po libre trae consecuencias negativas sobre el ambito profesional. Por ejem-
plo, la persona sali6 la noche anterior hasta altas horas de la madrugada y al
dia siguiente va a trabajar mas cansado de lo razonable.

Los casos que se pueden presentar son innumerables; solo hemos expuesto
cuatro tomados al azar y no se les debe dar ninguna interpretacién especial.

Las organizaciones deben tener en cuenta,
en relaciéon con el concepto persona integral...

... que las personas son un todo. Los jefes deben tenerlo en cuenta, no para ser
condescendientes ante los problemas de sus colaboradores sino para darles con-
tencion y ofrecer apoyo y ayuda para un buen manejo de las distintas situaciones.

Los jefes que observan una baja en el desempeno de un buen colaborador
deben preguntarse sobre las causas e indagar. Conocer las razones para brindar
apoyo o un consejo oportuno puede prevenir problemas futuros tanto para el cola-
borador como para el jefe y la organizacion.

El rol de los jefes en relacion con los colaboradores es un tema de alto impac-
to en las organizaciones y debe ser considerado especialmente.

Las personas deben tener en cuenta,
en relacion con el concepto persona integral...

... que si bien las personas son un todo, las actividades de tipo personal no
deben influenciar de manera negativa en lo profesional. Muchas veces las activida-
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des profesionales se ven afectadas por los problemas personales, pero debe mini-
mizarse esta influencia. Cuando no se pueda manejar la situacion, solicitar ayuda,
en primer lugar, al jefe directo. Si la relacion con este no es buena, recurrir al area
de Recursos Humanos. Siempre es preferible solicitar ayuda, antes que dejar la
imagen de un mal desempeno.

Se trataran estos temas, especialmente, en el Capitulo 7, Carrera versus otros
intereses.

Las necesidades de cada una de las personas
y su relacién con la vida profesional

Si se deseara relacionar la jerarquia de necesidades de Maslow (ver Anexo II) con
la tematica que nos ocupa —conciliacion de vida profesional y personal—, se podria
decir que algunos de estos conceptos pueden vincularse con aspectos remunerati-
vos, como las necesidades fisiologicas y de seguridad, y los restantes, con otros
aspectos de la relacion empleado-empleador, pero esta primera lectura puede lle-
gar a ser incompleta, ya que debera analizarse cada situacion en profundidad y de
manera integral.

Una vez que las personas tienen sus minimas necesidades cubiertas, requieren
mucho mas de su trabajo para sentirse a gusto en €l, para sentirse “satisfechas”.

Una organizacion puede satisfacer, en una primera instancia, las necesidades
basicas de las personas mediante el pago de salarios que cubran lo que se denomina
la canasta basica, es decir, un salario que permita cubrir las necesidades minimas de
un trabajador y su familia junto con la provision de una adecuada cobertura médica
y condiciones de trabajo seguras (cumplir con las normas de seguridad e higiene que
fije cada pais segtin el tipo de industria). Esto sera lo basico. :Cémo continuar?

Maslow defini6 ciertas necesidades como superiores; por ejemplo, en el tercer
escalon de su piramide, presenta al sentido de pertenencia como la que sigue en orden
a las dos primeras, que denominamos “basicas” en el parrafo anterior.

El sentido de pertenencia se refiere a la organizacion en primer término, para
luego extenderse el concepto al grupo al cual se pertenece dentro de la organizacion:
sentirse querido y aceptado, tanto por los jefes como por los companeros de trabajo.

Para alcanzar estos retos las organizaciones ponen en marcha una serie de méto-
dos y procedimientos a los que se denomina subsistemas de Recursos Humanos. Estos
representan una serie de funciones que lleva adelante el area de Recursos Humanos
y que no derivan de ley o normativa alguna sino que las sugieren las buenas prac-
ticas en la materia. El mismo razonamiento se aplica a las siguientes necesidades
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mencionadas por Maslow en su piramide: estima (sentirse respetado, estimado, sen-
tir el desafio de lograr sus objetivos) y, tiltima pero no menos importante, desarrollo
(autorrealizacion), que implica satisfacer las necesidades de la propia realizacion
personal y, de ese modo, concretar el individuo su potencial.

Las necesidades basicas se satisfacen (al menos en su mayor parte) a través del
cumplimiento de las leyes vigentes en cada pais, es decir —desde la perspectiva orga-
nizacional-, abonando los salarios correspondientes dentro del marco legal adecua-
do. Esto puede no verificarse en todos los casos; es posible que en algun pais, aun-
que la organizacion se encuentre dentro de los parametros legales, las personas que
en ella trabajen no puedan satisfacer sus necesidades bdsicas con los ingresos
que reciben como compensacion por su trabajo, pero senalamos la tendencia mas
general: las personas cubren sus necesidades basicas a través del salario que perciben.

En cambio, las necesidades de las personas, una vez cubiertas las basicas, solo
podran ser satisfechas si la organizacion atiende de manera expresa los temas
relacionados con las personas. En el grafico siguiente y del lado derecho se mues-
tran los subsistemas de Recursos Humanos que se disenan en relacion con las

La jerarquia de necesidades y los subsistemas de Recursos Humanos
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necesidades superiores: Remuneraciones y beneficios, Fvaluacion del desempeno, y
Desarrollo y planes de sucesion. Se dara una mayor explicacion al respecto en el capi-
tulo siguiente.

En sintesis, una organizacion debe pagar salarios suficientes para proteger a sus
empleados —y por ende a sus familias—, y adicionalmente proveer incentivos para que
estos incrementen su estima y se actualicen. Cuando eso se logra, la organizacion
cumple un rol social, mas alla de perseguir sus especificos objetivos organizacionales.

Una persona puede exhibir sus necesidades en forma abierta o encubierta; un
empleado que busque una posicion de mayor autonomia, por ejemplo, quiza se
esfuerce mas cuando se le presenta la oportunidad de obtenerla.

Una misma persona puede sentirse motivada por diferentes necesidades, en
mayor o menor medida; sin embargo, al realizar un determinado acto suele estar
motivada por solo una de ellas.

Es importante destacar que las motivaciones no son “malas” o “buenas”; es falso
decir que las motivaciones de poder son malas y que las motivaciones de afiliacion
son buenas, como en ciertos ambitos se manifiesta, lo que constituye una simplifi-
cacion extrema de las teorias sobre la motivaciéon. Como es casi obvio, existen pato-
logias vinculadas con unas y otras, pero cualquier tipo de motivaciéon podra tener
una manifestacion sana que ayude al cumplimiento de los objetivos tanto indivi-
duales como colectivos u organizacionales.

La mencion de la piramide de Maslow en relaciéon con los subsistemas de
Recursos Humanos me parece relevante para enfatizar la relacion permanente que
debe existir entre el diseno de los métodos de trabajo organizacionales y la consi-
deracion de las necesidades e intereses de las personas. Cada organizacion debe
alcanzar sus objetivos estratégicos, y estos se logran con las personas que la inte-
gran, en todos sus niveles. Sin perder de vista este concepto, al mismo tiempo hay
que considerar las necesidades e intereses de las personas.

Las necesidades de cada una de las personas
y su relacion con la vida profesional y
otros intereses personales

Relacionar la piramide de Maslow con los diferentes intereses personales identifi-
cados al inicio de este capitulo no solo es dificil sino que —ademas— los resultados
podran variar seguin la cultura y otros factores. No obstante, a continuacion, se hara
una relacion entre ambos esquemas, como una forma de ilustrar la idea. Cada uno
podra hacer su propia correlacion de conceptos.
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Los dos primeros escalones de la piramide estan constituidos por las necesida-
des mas basicas del hombre, por lo cual los he correlacionado tanto con la familia
como con la vida profesional. Luego, he asignado los diferentes intereses, incluso
los dos ya mencionados, con los tres escalones superiores de la piramide. Esta
correlacion refleja la opinion de la mayoria de las personas, pero puede no repre-
sentar la individual de un lector en particular.

La jerarquia de necesidades y los intereses personales
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Algunas personas podran no estar de acuerdo con el grafico precedente y, por
ejemplo, pensar y sentir que sus intereses religiosos —o cualquier otro de los inte-
reses mencionados— estan entre sus necesidades mas bdsicas.

Es importante destacar que, nuevamente, en la mayoria de los casos se verifica
que un interés, como el profesional, esta en relacion con mas de uno de los esca-
lones de la piramide. Ejemplo: los aspectos vinculados con la vida profesional pue-
den relacionarse con las necesidades fisiologicas y de seguridad y, al mismo tiem-
po, con los otros tres: sentido de pertenencia, estima y desarrollo.
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Asimismo, un interés —por ejemplo, cultural- puede relacionarse solo con uno
de los componentes de la piramide —por ejemplo, desarrollo—.

La combinacién de intereses y necesidades es sumamente particular y varia de
una persona a otra. Ademas, en una misma persona puede modificarse con el tiem-
po: en una etapa de la vida ser de una manera y diferente en otra.

La mencion de la piramide de Maslow en relaciéon con los distintos intereses
personales me parece relevante para enfatizar que estos pueden obedecer a distin-
tas categorias de necesidades o, dicho de otro modo, que los intereses pueden
tener distinta jerarquia en una misma persona y, a su vez, distinta jerarquia entre
personas diferentes.

Los individuos son iguales
y diferentes al mismo tiempo

Si bien los individuos deben poseer igualdad de oportunidades e igualdad ante la
ley, en la practica las personas son esencialmente diferentes entre si. Estas diferen-
cias pueden ser menores o significativas.

Las organizaciones buscan que las personas que las integran se parezcan de
algiin modo, y se benefician por igual de sus diferencias y similitudes.

Las personas que pertenecen a una misma organizacion se parecen porque
comparten valores y proyectos y, ademas, pueden tener ciertas caracteristicas comu-
nes; por ejemplo, cuando una organizacion se define como orientada al cliente o
a la innovacion, es posible que las personas que en ella se desempenen tengan cier-
tos comportamientos semejantes en torno a estos aspectos. Al mismo tiempo, las
personas trabajan en puestos diferentes y esto requiere caracteristicas especificas
en cada caso.

Por ultimo, estan las diferencias intrinsecas de cada uno de nosotros, como
seres humanos diferentes y tinicos.

Las organizaciones son diferentes entre si, se plantean distintos objetivos
estratégicos y valores; por ende, las personas que conforman cada organizacion
poseen caracteristicas especificas que las diferencian entre si. Esto no es absoluto:
de lo contrario las personas no podrian —por ejemplo— cambiar de empleo. De
todos modos, cuando una persona cambia de trabajo, usualmente requiere de un
periodo de adaptacion a la nueva organizacion.

El comportamiento de las personas en el ambito organizacional, como campo
de estudio, se nutre de diferentes disciplinas; por ejemplo, la idea de las diferen-
cias individuales procede de la Psicologia, pero hay mucho mads para analizar y
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comprender en relacion con el comportamiento de las personas dentro de las
organizaciones.

La Psicologia es la disciplina que estudia el comportamiento de los individuos
y sus diferentes facetas. Si bien la disciplina de Recursos Humanos se encuentra
dentro del ambito de la Administracion, su relacion con la Psicologia es muy estre-
cha. Por lo tanto, en muchos aspectos la vinculacion es directa: desde los estudios
de personalidad aplicados en los procesos de seleccion hasta la evaluacion de la
motivacion de los individuos antes del ingreso a las organizaciones y durante su
permanencia en ellas. Del mismo modo, el aprendizaje es motivo de preocupacion
de las areas de Formacion.

En sintesis, el hecho de que los individuos sean iguales y diferentes al mismo
tiempo deberd ser considerado como una variable dentro del estudio del com-
portamiento organizacional y, al mismo tiempo, un factor a tener en cuenta en
el diseno de los subsistemas de Recursos Humanos. De alli la importancia de
recordar estos conceptos al analizar la tematica que nos ocupa: la conciliacion
de vida profesional y personal, desde la 6ptica organizacional. Los profesionales de
Recursos Humanos deberan tener en cuenta que las personas son “iguales y dife-
rentes” al momento de disenar los distintos programas organizacionales’, en
especial los relacionados con el desarrollo de personas y la evaluacion de sus
necesidades. Ambos temas seran tratados mas adelante, en los capitulos 4y 6 de
esta obra.

La satisfaccion laboral
y los distintos intereses personales

La satisfaccion laboral depende de un sinntimero de factores. Algunos tienen
relacion con el trabajo en si mismo, otros no. De alli la importancia de tratarla
sin descuidar ningunos de los ejes de analisis, entre otras cosas, por un concep-
to que se mencion6 en parrafos anteriores: las personas son un todo, y por la
temadtica que en general se estd abarcando en este capitulo. Las mas usuales
encuestas de satisfaccion o clima laboral solo hacen foco en conceptos relacio-
nados con el trabajo. Este enfoque es insuficiente. Se presenta nuestra sugeren-
cia al respecto en el Capitulo 4, Las encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y pro-
yectos personales.

3. Alles, Martha. Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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Deseo de reconocimiento y valoracion

Las personas “necesitan” ser valoradas, reconocidas como tales. Respeto, dignidad,
atencion constituyen usuales reclamos de los trabajadores de todos los niveles.

Los empleados desean que se valoren sus capacidades, y de un modo u otro
desean tener posibilidades de desarrollo.

El primer elemento a tener en cuenta, desde la 6ptica organizacional, serd que
una forma de valorar a las personas es a través de la evaluacion de su desempeno:
decirles como estan haciendo las cosas, como va su carrera. Este concepto tan ele-
mental se verifica dentro de la vida profesional y en otros ambitos.

Todos aquellos que tienen hijos o actian en tareas comunitarias de cualquier
indole, docencia, etc., saben —producto de su propia experiencia— que las personas
—sin importar su edad o condicion social- esperan que se les diga como estan hacien-
do las cosas. Este concepto basico, llevado a la vida profesional, se denomina eva-
luacion del desemperio®.

La evaluacion del desempeno®, en su concepcion actual, combina dos tipos de
evaluaciones: una directamente relacionada con la tarea realizada (qué ha realiza-
do una persona en un periodo determinado) y otra medicioén que se focaliza en las
capacidades utilizadas para realizar sus tareas (como lo ha realizado). Esta segunda
mirada se realiza en funciéon del modelo de competencias organizacional.

La primera de las evaluaciones mencionadas en el parrafo anterior, sumamen-
te efectiva para involucrar a los colaboradores y brindarles reconocimiento, se basa
en un concepto denominado administracion por objetivos, método eficaz utilizado
desde hace muchos anos y absolutamente vigente en la actualidad.

A la administracion por objetivos se la podria definir como una filosofia admi-
nistrativa que califica el desempeno sobre la base del cumplimiento de metas fijadas
mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa, representada por su jefe o direc-
tor de drea responsable. La administracion por objetivos es un sistema que comien-
za por el establecimiento de metas y objetivos comunes de la organizacion, y sigue
luego por el de objetivos para los departamentos o gerencias (tanto para los geren-
tes como para los empleados). En sintesis, cada colaborador tiene un objetivo que
cumplir, fijado por él mismo, pero dentro de un esquema general preparado y super-
visado por su jefe o el jefe de su jefe, segiin corresponda. En otros casos, los objeti-
vos de cada colaborador son fijados por el/los jefe/s de este, con su aprobacion.

5

4. Alles, Martha. Desempenio por competencias. Fvaluacion de 360°, Ediciones Granica, Buenos Aires,
nueva edicion, 2008.
5. Evaluacion vertical, ver Anexo 1, Glosario de términos.
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Luego del periodo evaluado —generalmente un ano, con instancias intermedias
de seguimiento— cada colaborador hace su propia autoevaluacion sobre el grado de
cumplimiento.

Un proceso de administracion por objetivos incluye la entrevista de retroali-
mentacion, que contempla la autoevaluacion y un analisis respecto del grado de
cumplimiento de los objetivos, tanto del evaluado como de la organizacién en su
conjunto.

Por lo dicho anteriormente, las personas esperan que se les diga “como estan
haciendo las cosas”. Como es obvio, esto no debe hacerse solo una vez al ano o
cada seis meses, en ocasion de las evaluaciones del desempeno, sino de manera
constante, a través de programas especialmente destinados a los jefes de todos los
niveles®.

Los subsistemas de Recursos Humanos —uno de los cuales es el de “Evaluacion
del desempeno” coadyuvan a que esto se cumpla de la mejor manera.

Cuando estos programas se implementan satisfactoriamente se da una situa-
cion del tipo ganarganar, ya que es beneficiosa tanto para la organizacion como
para el colaborador y su jefe directo.

Qué elementos producen
satisfaccion en las personas

Como ya se comentara, las personas son diferentes y, por lo tanto, lo son también
los elementos que entran en juego para su satisfaccion personal. Dado que el tra-
bajo conforma y ocupa una parte importante de su tiempo disponible, arbitrar los
tiempos, esfuerzos y dedicacion de acuerdo a los objetivos de viday a lo que a cada
uno le produzca mayor satisfaccion es algo dificil de analizar o resolver desde el
comportamiento organizacional. Se retomara este tema en el Capitulo 9, Establecer
prioridades y planificar.

Cuando se analiza la temadtica que nos ocupa —conciliar vida profesional y per-
sonal, desde la optica de las organizaciones—, este debe ser el enfoque; es decir,
desde el costado profesional. Sin embargo, no se puede dejar de lado considerar o
al menos recordar que las personas tienen una diferente percepcion de las cosas
en general, y sobre este punto en particular.

6. Alles, Martha. Rol del jefey Como ser un buen jefe en 12 pasos, ambos de Ediciones Granica, Buenos
Aires, 2008.
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La satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables sobre la base del cual los empleados consideran su trabajo. Es una
actitud afectiva, una sensacion de relativo agrado o desagrado por algo. Tiene una
fuerte relacion con su propio medio cultural y social y con la forma en que su
entorno percibe el trabajo.

La satisfaccion laboral se fortalece cuando se aplican las buenas practicas en
materia de Recursos Humanos, cuando se implantan ciertos programas organiza-
cionales —entre otros, aquellos orientados a dar mayor participaciéon y mas y mejor
informacion a las personas-—.

Otro aspecto de suma relevancia, ya mencionado, es el rol de los jefes con rela-
cion a esta tematica. En muchas organizaciones, en especial en las de gran tamano,
los colaboradores perciben la organizacion a través de la mirada de su jefe directo,
cualquiera sea el nivel de este.

Las encuestas sobre las renuncias de empleados advierten que un 80% de estas
se producen por disconformidad con los jefes directos. Quiza alguien podra decir
que la cifra (80%) es exagerada, que deberia decirse que es el 70 o el 60%: en cual-
quiera de los casos, el indicador es muy revelador.

Debe tenerse en cuenta, ademas, que la satisfaccion laboral es dindamica, y
puede declinar mds rapidamente que lo que se desarrolla o fortalece; su evolucion
no es simétrica. En ocasiones cuesta un gran esfuerzo elevar la satisfaccion perso-
nal de los colaboradores y un solo hecho, quiza aislado, puede provocar una caida
tras la cual una recuperacion del nivel anterior puede ser muy dificultosa. De alli
la importancia del comentario vertido al final del parrafo anterior y de la puesta en
practica de programas destinados especialmente a los jefes, como una forma de ate-
nuar estos problemas.

Dado que “las personas son un todo” —como se dijo mas arriba—, elementos
externos al mundo laboral inciden en su satisfaccion laboral. Si se midiese la satis-
faccion laboral el dia después de un acontecimiento impactante a nivel de la comu-
nidad (a favor o en contra), como la final de un campeonato del mundo, o para
un individuo en particular (por ejemplo, si este tiene un problema familiar impor-
tante o de pareja), la medicion se vera influenciada por un elemento externo al
ambito laboral.

Impacto del entorno

La satisfaccion laboral es apenas uno de los factores que proporcionan bienestar
en la vida. La naturaleza del entorno de un empleado fuera del trabajo influye
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indirectamente en sus sensaciones dentro de la organizacion. Igualmente, como
el trabajo es una parte importante de la vida, la satisfaccion laboral influye en la
satisfaccion general de cada persona.

La satisfaccion laboral es influenciada por otros intereses

Satisfaccion laboral

Otros
intereses
profesionales,

Situacion
Intereses NO deseada
comunitarios, A

politica

Intereses
espirituales,
religion

Intereses
culturales

Deportes /
hobbies

Tiempo
libre

Como ya se expresara, no es frecuente que en una misma persona confluyan
todos los intereses mencionados en el grafico precedente; lo usual sera que lo
hagan solo algunos de ellos.

La idea que se desea expresar en el grafico se refiere a la influencia que tienen
otros intereses en la satisfaccion laboral. Solo a modo de ejemplo, si una persona
se siente satisfecha por alguin éxito en otro plano de intereses (deportivo, familiar
o cualquier otro), esto puede influir de manera positiva en la percepcién sobre su
satisfaccion laboral. Del mismo modo y de manera contraria, una persona que
experimenta un problema de cualquier indole puede “transferir” su disgusto al
plano laboral.
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La satisfaccion laboral influye
en los otros intereses personales

Si tenemos en cuenta que la persona es un todo —concepto ya expresado—, no nos sor-
prendera observar que el grado de satisfaccion laboral, ya sea alto o bajo, puede
influir en los otros intereses del individuo.

La satisfaccion laboral influencia a otros intereses
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Intereses Situacion
oo NO deseada
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espirituales,
religion

Intereses
culturales

Deportes /
hobbies

Tiempo
libre

Vale el mismo comentario realizado en relaciéon con el grafico anterior, res-
pecto a que no es frecuente que en una misma persona confluyan todos los inte-
reses mencionados.

Solo a modo de ejemplo, se podria decir que si una persona siente o percibe
un alto grado de satisfaccion laboral, eso puede influir positivamente en otros inte-
reses —por ejemplo, su familia u otras actividades profesionales—.
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Si, por el contrario, una persona siente o percibe un bajo grado de satisfaccion
laboral, esto puede influir negativamente en otros intereses —por ejemplo, su fami-
lia o actividades de tiempo libre—.

El resultado es un efecto positivo/negativo, segiin corresponda, en ambas
direcciones.

En resumen, las mediciones que se efectiien en relacion con la satisfaccion de
las personas deben ser adecuadamente interpretadas, ya que pueden presentar dis-
torsiones, por diferentes motivos.

Igualmente hay que tener en cuenta que la satisfaccion laboral es dinamica.
Por lo tanto, una medicion es una foto que se toma en un momento dado. En con-
secuencia, se recomienda que los jefes y supervisores estén atentos permanente-
mente a la satisfaccion laboral de sus colaboradores, y eviten que este tema sea
motivo de preocupacion solamente una vez al ano —por ejemplo, cuando la orga-
nizacion realice una encuesta de satisfaccion laboral entre sus empleados—.

Como relacionar la satisfaccion
laboral con el comportamiento

La mayor o menor satisfaccion tiene una directa relacion con el comportamiento
de las personas en el trabajo. Por ejemplo, si un colaborador siente que sus objeti-
vos laborales estan en concordancia con los de la organizacion a la que pertenece,
tendra una mas alta satisfaccion laboral, lo que hara incrementar su compromiso
con el trabajo y mejorara su desempeno en general.

En el siguiente grafico se ha considerado solo el factor compromiso; desde ya,
se pueden tener en cuenta otros. Si la satisfaccion laboral es alta, el comporta-
miento relacionado (en este caso, compromiso) sera de acuerdo a lo esperado
(alto), y viceversa: baja satisfaccion laboral / bajo compromiso. Un comporta-
miento analogo podria observarse en relacion con el desempeno, la colaboracion,
el trabajo en equipo, el rol de la persona como jefe de otros colaboradores, la rela-
ci6én con sus jefes y companeros de trabajo, etcétera.
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Satisfaccion laboral - Compromiso con la organizacion

Situacion

NO deseada

Como tratar los intereses personales
desde dos dpticas: organizacional e individual

Hasta aqui hemos analizado los diferentes intereses personales, tanto los especifi-
camente relacionados con la vida profesional como los de tipo personal. A conti-
nuacion se vera como continuar la lectura de los siguientes temas desde las dos
miradas propuestas: organizacional e individual.

Desde la optica organizacional

La primera sugerencia en cualquier tema que involucre a los colaboradores de una
organizacion sera implantar los subsistemas de Recursos Humanos de acuerdo con
las buenas practicas organizacionales (ver Capitulo 2). Esta recomendacion, si bien
en una primera instancia puede parecer un comentario innecesario, no lo es. La
experiencia profesional nos lo indica. Las organizaciones de todo tamano tienen
dificultades en la puesta en marcha de los distintos subsistemas de RRHH, por un
sinnimero de razones.

Por lo tanto, tener los descriptivos de puestos actualizados sera la base, dado
que las personas necesitan saber de manera clara y detallada qué se espera de ellas.
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Los procesos de seleccion llevados a cabo de manera profesional aseguraran que
las organizaciones incorporen las personas adecuadas para los diferentes puestos.

A través de las evaluaciones de desempeno los jefes les dirdn, a las personas a
su cargo, como estan haciendo las cosas. En especial, cuando estos jefes —de todos
los niveles— cumplan con su rol del jefe, en relaciéon con sus propios colaboradores.

Por ultimo, disenar adecuados métodos de formacién vinculados con las ver-
daderas necesidades de los colaboradores para desempenarse exitosamente en sus
respectivos puestos de trabajo junto con transparentes procesos de promocion a
puestos superiores para los colaboradores de todos los niveles.

Los métodos de trabajo claros para todos y de acuerdo con las necesidades
de las personas y de la organizacion constituiran el primer paso para asegurarse de
que la organizacién se preocupa por la conciliacion entre vida profesional y vida
personal en todos sus colaboradores.

Cuando en las organizaciones los colaboradores no saben bien lo que tienen
que hacer y qué se espera de ellos, no se les dice como estan haciendo las cosas y
no tienen en claro cual es su desarrollo futuro —solo por mencionar algunos ele-
mentos basicos—, la vida profesional comienza a transitar por un carril que suele
descompensar los otros intereses de cada persona.

Se dedicara la Parte II de esta obra a los temas organizacionales, comenzando
por el capitulo siguiente, Buenas practicas en Recursos Humanos (Capitulo 2), donde
se consideraran los procedimientos especificos para que las personas puedan con-
ciliar su vida profesional y personal. Luego, en los siguientes capitulos se explicaran
buenas practicas adicionales para lograr ese valioso equilibrio:

Los valores organizacionales y personales (Capitulo 3).
® Las encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales (Capitulo 4).

® Las competencias y su relacion con la conciliacion de vida profesional y personal
(Capitulo 5).

Carrera gerencial y especialista (Capitulo 6).

Desde la dptica individual

Las personas deben comprender el alcance de la tematica expuesta y como se rela-
cionan entre si las distintas miradas dirigidas a —aparentemente— una misma situacion.

Cuando se analizan los intereses de otras personas, aun familiares directos vy,
desde ya, colaboradores, jefes y companeros de trabajo, se debe comprender que
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los intereses son diferentes de una persona a otra y que, ademas, esa “mezcla” cam-
bia en el tiempo. Por lo tanto, frases tales como a mi me parece que... no tienen nin-
guna validez, usualmente en ningin plano de temas y, definitivamente, es asi en
relacion con la conciliacion de vida profesional y personal.

No hay recetas en torno a este aspecto; se trata de un equilibrio muy fragil que
se construye cada dia y el tinico que puede “manejarlo” es uno mismo.

El primer paso es entender como se relacionan los diferentes intereses perso-
nales y tener en claro los propios.

Luego, si usted trabaja o pertenece a una organizacion de cualquier tipo, sera
de suma importancia conocer a fondo las buenas practicas organizacionales para
conciliar vida profesional y personal.

Por ultimo, si usted es un directivo, podra presentar propuestas concretas para
ser llevadas a la practica. Si usted no es un directivo y no tiene autoridad para pre-
sentar propuestas, interese a su jefe directo y, quiza a través de €l, al jefe de su jefe,
para que la organizacion comience a trabajar sobre esta tematica.

A modo de resumen, le sugerimos recordar que conciliar vida profesional y
personal es un asunto relacionado con todos los niveles, desde el nimero uno de
la organizacion hasta el colaborador con menores responsabilidades.

Se desarrollaran los diversos aspectos de la conciliaciéon entre vida profesional
y personal desde la perspectiva individual, en los siguientes capitulos:

* Carrera versus otros intereses (Capitulo 7).

Agenda sin pendientes (Capitulo 8).

Establecer prioridades y planificar (Capitulo 9).

Una reflexion especial para mujeres sobre como conciliar vida profesional y personal

(Capitulo 10).
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Capitulo 2

Buenas practicas
en Recursos Humanos

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

* A modo de introduccion a las buenas practicas

¢ Algunos aspectos a tener en cuenta sobre comportamiento organizacio-
nal y Recursos Humanos

¢ Lasbuenas practicas mas difundidas y recomendables para conciliar vida
profesional y personal desde la optica organizacional

e Subsistemas de Recursos Humanos
e Explorar la motivaciéon de las personas en procesos de seleccion

* Explorar la motivacion de las personas en procesos de promocion
interna

* Elrol de los jefes en la armonizacion de los diferentes intereses de sus
colaboradores

¢ Teletrabajo

® Sugerencias adicionales desde la perspectiva organizacional
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A modo de introduccién
a las huenas practicas

La expresion “buenas practicas” se utiliza para describir métodos de trabajo que las
mejores empresas han implantado y que se consideran “deseables”, es decir, que
seria bueno implementar o adoptar en aquellas organizaciones que no lo han hecho
aun. Por lo tanto, las buenas practicas no implican conceptos de tipo teorico, sino
que describen los métodos de trabajo que representan la mejor manera de hacer las
cosas en lo que respecta a un determinado tema o aspecto de la organizacion. En
esta obra se vera un amplio abanico de programas y temas; algunos mas utilizados
que otros: métodos de trabajo reales llevados a la practica por organizaciones reales.

Un directivo preocupado por el factor humano deberd conocer todas las
variantes disponibles para luego analizar las mas convenientes, asi como también
debera hacerlo un experto en Recursos Humanos.

Las buenas practicas representan modelos de gestion que han sido exitosos en
algunas o muchas organizaciones. Lo mas importante es comprender para qué debe
ser aplicada cada una de ellas, para qué fueron creadas; en palabras simples, para
qué sirven. Existen muchas variantes y, a veces, podemos confundir unas con otras.

Por esta razon hemos destinado este capitulo, mds los cuatro siguientes, a
explicar todo lo disponible en la materia, como si el lector visitara un imaginario
bazar en el que puede conocer y analizar los diferentes métodos y caminos para
ayudar/apoyar a las personas a fin de lograr una mejor conciliaciéon de su vida pro-
fesional y personal, en la firme creencia de que este es un enfoque ganar-ganar:
bueno para los colaboradores y, al mismo tiempo, para la organizacion donde se
desempenan.

Algunos aspectos a tener en cuenta
sobre comportamiento organizacional
y Recursos Humanos

Comenzando por el principio

En esta primera parte de la obra se vera como conciliar vida profesional y personal
desde la optica de la organizacion. Para comenzar a conciliar ambas “vidas”, las
organizaciones deben poseer métodos de trabajo que permitan a las personas orde-
nar adecuadamente sus tareas laborales.
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¢Como podra un trabajador de cualquier nivel o especialidad “ordenar” mejor
su vida profesional? Conociendo qué se espera de €l. ;:Como podra un colaborador
conocer qué se espera de su trabajo? El jefe directo le informara al respecto y, basa-
das en las buenas practicas, las organizaciones implementaran los subsistemas de
Recursos Humanos, en uno de los cuales se confecciona un documento que se
denomina Descriptivo de puesto. Sera en este documento donde cada colaborador
podra encontrar por escrito qué se espera de €l.

Mas adelante mencionaré los aspectos relacionados con la disciplina de Recursos
Humanos y analizaremos como se puede, desde alli, ayudar a la conciliaciéon entre
vida profesional y personal de los colaboradores. También se vera de qué manera
esto ayuda, ademas, a la mejor consecucion de los objetivos organizacionales.

El comportamiento desde la perspectiva
de la organizacion y de las personas que la integran

Las organizaciones y las personas que las integran tienen diferentes visiones y moti-
vaciones. El andlisis de la temdtica que nos convoca en este trabajo comienza por
tener en claro unas y otras. Antes de continuar con el tratamiento del tema especi-
fico de este capitulo, me parece importante repasar algunos conceptos vinculados
con la correlacion entre las necesidades organizacionales y las necesidades de los
individuos. Por un lado:

¢ Las organizaciones tienen una vision, una mision y una serie de planes estraté-
gicos que desean llevar a cabo o cumplir. Ademas, estan basadas en un grupo
de valores. Desde la perspectiva de las organizaciones, veremos que para cum-
plir con los cuatro aspectos mencionados ellas necesitan una serie de perso-
nas, desde los directivos a todos los colaboradores restantes, de todos los
niveles jerarquicos y en su conjunto, involucrados y comprometidos con
dichos aspectos.

Por otra parte:

¢ Las personas manifiestan una serie de necesidades diferentes. En el grafico
de la pdagina siguiente solo se han citado dos grupos de los mas reconocidos
en los estudios realizados al respecto.
De abajo arriba, o sea, desde las mas basicas a las superiores, se pueden men-
cionar los siguientes tipos de necesidades: fisiol6gicas, de seguridad, sentido
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de pertenencia, aspectos relacionados con la autoestima, y desarrollo o auto-
desarrollo.

Ademas, se pueden identificar otras tres clases de necesidades: afiliacion,
logro y poder.

Las personas, segtin su historia y contexto, se ven mas influenciadas por unas
necesidades que por otras; sin embargo, de un modo u otro, todas estas se
manifiestan en algin momento, a lo largo de la vida.

Esta interrelacion se muestra en el grafico siguiente.

Organizacion

| Necesidades |

Personas

| Necesidades |

a)

Sentido de Afiliacion

pertenencia

Valores

/ Estrategia

Personas comprometidas

Seguridad

/ Fisioldgicas

Para que las necesidades de las personas y de las organizaciones se articulen
armoniosamente deben darse una serie de correlaciones; las mas importantes son:

1. Valores. Correlacion entre los valores de la organizacion y los de las personas
que la integran (a todos los niveles).
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2. Conocimientos. Correlacion entre los conocimientos de los colaboradores
con los que la organizacion necesita para alcanzar su mision, vision y estra-
tegia.

3. Competencias. Correlacion entre las competencias de los colaboradores y
aquellas que la organizacion necesita para alcanzar su mision, vision y estra-
tegia. Implica, ademas, contar con personas comprometidas.

4. Correlacion de proyectos. Es decir, entre la estrategia de la organizacion y los
proyectos personales de los individuos que la integran.

Estas ideas se han plasmado en el grafico siguiente.

Organizacion Personas

)

Correlacion /
correspondencia

Valores

Valores

/ Estrategia

/ Personas comprometidas

[ Conocimientos ]

[ Competencias ]

Proyectos
personales

La correlaciéon o correspondencia entre la organizacion y las personas se
vincula con varios de los temas que, al integrar las buenas practicas, se veran a con-
tinuacion y en los capitulos siguientes.
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Las buenas practicas mas difundidas y recomendables
para conciliar vida profesional y personal
desde la dptica organizacional

A continuaciéon mencionaremos las principales buenas practicas que se relacionan
con la tematica de esta obra. La mayoria de ellas (por no decir todas) no fueron
pensadas ni disenadas para ayudar en la conciliacion de la vida profesional y per-
sonal. Sin embargo, de manera indirecta lo hacen. Por lo tanto, es importante
conocer que estas buenas practicas existen y cual es su relacion con la tematica.

/“SUBSISTEMAS DE RRHH /"~ N/ N

Explorar la motivacién Explorar la motivacién de
de las personas las personas en procesos
en procesos de seleccion de promocion interna

Evaluacion
fe desempei

\ AN J
a Y )

El rol de los jefes en la
armonizacion de los . Valores organizacionales
" h Teletrabajo
diferentes intereses de y personales
sus colaboradores

N N AN J
4 Y Y )

Encuestas sobre Las competencias y su
satisfaccion laboral, relacion con la Carrera gerencial
valores y proyectos conciliacion de vida y especialista
personales profesional y personal

(& AN AN J

Segun se desprende del grafico precedente, las buenas practicas a tratar seran:

® Subsistemas de Recursos Humanos. Bajo este titulo se incluyen una serie de
métodos de trabajo o subsistemas en relacion con las personas que integran
la organizacion. Se desarrollaran con un breve detalle, en este capitulo.
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* Explorar la motivacion de las personas en procesos de seleccion. Las personas tienen
diferentes motivaciones para el cambio, tanto cuando la busqueda en la cual
participan es para ingresar a una organizacion diferente a la actual, como si
se encuentran sin empleo, o si se trata de un proceso de selecciéon interna.
Los entrevistadores, ya sea en procesos de seleccion externa como interna, no
suelen profundizar sobre las verdaderas motivaciones para el cambio y en
materia de carrera organizacional. Se vera este tema en parrafos siguientes
de este mismo capitulo.

o Explorar la motivacion de las personas en procesos de promocion interna. Los indivi-
duos poseen diferentes motivaciones para el cambio y para aceptar o no una
nueva posicion cuando esta les es ofrecida por sus superiores o por el area
de Recursos Humanos.

o Elrol de los jefes en la armonizacion de los diferentes inteveses de sus colaboradores. Los
jefes tienen una serie de actividades que desarrollar atinentes a su rol de jefes.
Ellos cubren un rol fundamental en la temdtica que nos ocupa. Seran los
jefes los primeros en poder detectar un problema en su colaborador y brin-
darle, dentro de los limites de autoridad de que dispongan, ayuda y consejo.
Se vera este tema en parrafos siguientes de este mismo capitulo.

® Teletrabajo. Como practica organizacional aplicada a personas que trabajan
en relacion de dependencia en una organizacion, el teletrabajo no es una
opci6én nueva, y su difusion es dispar. En mi pais, Argentina, no es frecuen-
te, como no lo es en la mayoria de los paises de Latinoamérica. Sin embar-
go, puede ser un método que aplicado con cuidado y en los casos apropia-
dos resulte de gran utilidad para la conciliacion entre vida profesional y
personal, con el enfoque ganarganar que se ha mencionado al inicio del
capitulo, es decir, algo bueno desde la perspectiva de todos los involu-
crados. Retomaremos este tema en parrafos siguientes de este mismo ca-
pitulo.

* Valores organizacionales y personales. Las organizaciones definen sus valores
como factores que las constituyen. Los valores forman parte de su esencia Yy,
si bien pueden ser modificados en algin momento, definen la razon de ser
de la creacion de una empresa u organizacion, de cualquier indole. Las per-
sonas también definen sus valores en los primeros anos de vida y conforman
su esencia. Otro concepto sumamente relevante desde la optica de las orga-
nizaciones es operacionalizar los valores. Dada la relevancia de este tema, sera
tratado mas extensamente en el Capitulo 3.
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® Encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales. Las organizacio-
nes realizan diversas mediciones de cultura y otros factores relacionados
con el comportamiento organizacional. Entre las mds difundidas se en-
cuentran las encuestas de satisfaccion laboral, conocidas también como
encuestas de clima organizacional. Si bien brindan informacién sumamente
util, deben ser complementadas por otras mediciones adicionales, como
las encuestas sobre valores de las personas y sus proyectos personales. Dada la
relevancia de este tema, sera tratado mas extensamente en el Capitulo 4.

® Las competencias y su relacion con la conciliacion de vida profesional y personal. Las
organizaciones implantan modelos de competencias para una mejor gestion,
con el objetivo fundamental de alinear a las personas que las integran en pos
de alcanzar los objetivos organizacionales. Si en el diseno de estos modelos
se incluyen competencias adecuadas para la conciliacion de vida profesional
y personal, como por ejemplo Responsabilidad personal, sera de gran ayuda
para la consecucion de este propoésito. Se tratard mas extensamente este
aspecto en el Capitulo 5.

® Carrera gerencial vy especialista. E1 diseno de carreras gerenciales y como espe-
cialista usualmente tiene relaciéon con la actividad de cada organizacion.
Dentro de cualquiera de ellas es factible encontrar dreas mas adecuadas para
lo que podria ser una carrera gerencial o jerarquica, y otras mas relaciona-
das con el conocimiento profundo de un tema donde el foco estaria en la
profundizacion del puesto ocupado, mas algtiin crecimiento vertical, no sien-
do este el foco principal de la evolucion de la carrera. Este tema se vera en
el Capitulo 6.

Las buenas practicas mencionadas precedentemente seran abordadas en esta
obra tal como surge del grafico de la pagina siguiente.

En este capitulo —a continuacion— se hara un resumen sobre las buenas prac-
ticas en relacion con la conciliacién de vida profesional y personal: Subsistemas de
Recursos Humanos, Explorar la motivacion de las personas en procesos de seleccion,
Explorar la motivacion de las personas en procesos de promocion interna, El rol de los jefes
y Teletrabajo.

A los restantes temas, que requieren un tratamiento mds minucioso, se les ha
dedicado un capitulo especifico.

® Los valores organizacionales y personales: Capitulo 3.

® Las encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales: Capitulo 4.
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P fomeccion de las personas las personas en procesos
en procesos de seleccion de promocion interna

ormacion

\__ CAPITULO 2 A | capiuoz2 | A [ capituo2 | )
4 Y N\

El rol de los jefes en la
armonizacion de los . Valores organizacionales
. . Teletrabajo
diferentes intereses de y personales
sus colaboradores

\_ [ carituo2 | A_ [ caeiruo2 | A [ capituos |/
4 Y Y )
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® Las competencias y su relacion con la conciliacion de vida profesional y personal:
Capitulo 5

e Carrera gerencial y especialista: Capitulo 6.

Subsistemas de Recursos Humanos

Los subsistemas de Recursos Humanos implementados segtin las buenas practicas
y con el proposito de alcanzar la estrategia organizacional representan el primer
objetivo a cumplir por toda organizacion y el deber principal de todo director o
responsable de Recursos Humanos. En pleno siglo XXI este pareceria ser un tema
que no admite discusion, aunque, lamentablemente, no es algo que se verifica en
todos los casos.

En esta obra no se hara una referencia detallada a estos subsistemas ya que
implicaria un desarrollo sumamente extenso y dispersaria al lector del proposito
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principal del libro. He abordado la tematica en dos obras acerca de la direccion
estratégica de Recursos Humanos'.

En los parrafos siguientes se hara una breve mencion de cada uno de los sub-
sistemas. Su inclusion entre las buenas practicas es fundamental, ya que es el punto
de partida. Todos los colaboradores necesitan de los subsistemas para desempenar
eficazmente sus respectivas labores, y esa sera la base para una mejor conciliacion

entre vida profesional y personal.

Las buenas practicas y su relacion
con la conciliacion entre vida profesional
y personal: subsistemas de Recursos Humanos

A continuacion se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-

ciliacion de su vida profesional y personal.

Subsistemas de Recursos Humanos
es una buena practica que consiste en:

Subsistemas de Recursos Humanos
es una buena practica que se relaciona
con la conciliacion entre vida profesional
y personal del siguiente modo:

Disefiar e implantar los subsistemas de
Recursos Humanos.

Para una mejor gestion organizacional es
necesario que todos los integrantes de la orga-
nizacién conozcan acerca de sus responsabili-
dades, sean evaluados en funcién de ellas y
reciban la formacién adecuada.
Conjuntamente con carreras y un trato equita-
tivo en las remuneraciones.

El primer paso para una adecuada concilia-
cion de la vida profesional con otros intereses
sera tener en claro como hacer las cosas en su
puesto de trabajo y, a posteriori, saber cémo
las estad haciendo. Asimismo, recibir formacién
y continuar con una carrera en relacién con
sus proyectos personales. Todos estos aspectos
y otros mas seran provistos a los colaboradores
a través de los subsistemas de Recursos
Humanos.

Las organizaciones implementan los subsistemas de Recursos Humanos para
una mejor gestion de uno de sus recursos mas valiosos: las personas.

1. Alles, Martha. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, Ediciones Granica,
Buenos Aires, nueva edicion, 2006, y Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competen-
cias. cAsos, Ediciones Granica, Buenos Aires, nueva edicion, 2007.
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Como se desprende de lo expuesto en parrafos anteriores, las buenas practicas
en Recursos Humanos comienzan por la aplicacion de los denominados subsiste-
mas de RRHH, sobre los cuales solo se hara a continuacién una breve mencion.

Una adecuada puesta en marcha de los subsistemas, es decir, un diseno acorde
a las necesidades junto a una implantacion cuidada y profesional, con entrena-
miento brindado a las distintas areas de la organizaciéon en cuanto a su utilizacion,
darda como resultado un ajuste de los métodos de trabajo a la estrategia y el com-
portamiento organizacional esperado para alcanzarla.

Si los subsistemas son disenados e implantados de este modo, la relacion entre
empleado y empleador sera, como se dijo mas arriba, del tipo ganarganar. Son este
tipo de diseno e implantaciones los que tienen éxito en el tiempo, ya que resultan
positivos para la organizacion y, al mismo tiempo, también lo son para los colabo-
radores y para los jefes de estos.

Los subsistemas de Recursos Humanos

Atraccion,
seleccion
e incorporacion
Analisis Desarrollo
y descripcion y planes
de puestos de sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneyracmnes Formacion
beneficios
Evaluacién
de
desempefio

En una apretada sintesis, los subsistemas de Recursos Humanos son los siguientes:

* Analisis y descripcion de puestos. Las organizaciones deben contar, por escri-
to, con una breve descripcion de todos los puestos que la integran. Por un
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lado, de este modo se asegura la no repeticion de tareas y que algunas que-

den sin ser asignadas a un colaborador, y, por otro, es la base de los demas

subsistemas. La descripciéon de puestos de toda una organizacion suele inte-
3 [ ”»” ~ :

grar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos como se articulan los

demads subsistemas, a partir de la descripcion de puestos:

— Se seleccionan personas en funcién del puesto.
— Se evalua el desempeno en funcion del puesto.

— La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza en
funcion del puesto.

— Los diferentes planes de desarrollo y de sucesion, y los demas programas
organizacionales para el desarrollo de personas, deben confeccionarse en
funcion del puesto que cada persona ocupa en la actualidad o se prevé que
ocupara en el futuro; y lo mismo vale para los planes de formacion y desa-
rrollo de competencias (subsistema de Formacion).

Algunos autores sostienen que los descriptivos de puestos no se utilizan en la
actualidad. No comparto esta apreciacion. Ha cambiado la forma de redac-
tarlos, pero no su aplicacion. Las personas deben saber qué se espera de ellas
y cuales son sus responsabilidades. Esta claridad en la relacion es buena para
el colaborador, para su jefe y para la organizacion en su totalidad.

® Atraccion, seleccion e incorporacién de personas. La atraccion de las perso-
nas adecuadas, una buena selecciéon —de tipo profesional y aplicando las
pruebas mas convenientes en cada caso—, asi como un adecuado proceso de
incorporacion, son acciones que definiran el ingreso y un buen inicio de la
relacion laboral de un buen empleado. La eleccion sobre cudles son las prue-
bas mas convenientes dependera de cada caso en particular. El responsable
de conducir el proceso de seleccion debera determinarlo segin lo que se
considere mas conveniente.

¢ Evaluacion del desempeio. Las personas esperan que se les diga como estan
haciendo las cosas. Ademas, un buen sistema de evaluacion del desempeno
combinado con la administraciéon por objetivos serd un excelente motivador
de los colaboradores. Usualmente se vincula con temas econémicos a través
del subsistema que se explica a continuacion.

* Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el inte-
rior de la organizacion como en relacion con el mercado, es otro de los pila-
res de la buena relacion entre el empleado y el empleador.
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* Desarrollo y planes de sucesion. El desarrollo de las capacidades de las per-
sonas —en especial con respecto a sus competencias—, los planes de carreray
de sucesion, y los demas programas relacionados con el desarrollo de perso-
nas dentro de la organizacion, han pasado de ser “buenas practicas en
Recursos Humanos” a constituir items para medir el capital intelectual de una
organizacion.

* Formacion. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el
proposito de mejorar la actuacion de los colaboradores con respecto al pues-
to de trabajo que ocupan en el presente o, eventualmente, ocuparan en el
futuro. Las inversiones en capacitacion y desarrollo podran pasar de ser “un
gasto” a constituir una inversiéon organizacional cuando estos planes se for-
mulen en relacién con la estrategia.

Explorar la motivacion
de las personas en procesos de seleccion

Las buenas practicas y su relacion
con la conciliacion entre vida profesional
y personal: motivacion en procesos de seleccion

A continuacion se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de la vida profesional y personal.

Motivacion en procesos de seleccion
Motivacion en procesos de seleccion es una buena practica que se relaciona
es una buena practica que consiste en: con la conciliacion de vida profesional
y personal del siguiente modo:
Explorar las reales motivaciones de las perso- Cuando las organizaciones conocen las reales
nas frente a un cambio de posicién laboral. motivaciones de sus colaboradores pueden
La exploracién de la motivacién se realiza a asignarlos de manera mas adecuada a los
través de preguntas especificas formuladas en | diversos puestos de trabajo.
las entrevistas de seleccion. Cuando esto se verifica, las personas involu-
Las organizaciones deben entrenar tanto a sus | cradas se encuentran mas cerca de alcanzar
equipos de Recursos Humanos como a todos sus proyectos personales y actuar en la vida
los jefes organizacionales en la mejor forma de | profesional de acuerdo con sus valores e inte-
realizar la mencionada indagacion. reses personales.

© GRANICA




82 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Explorar las reales motivaciones de las personas cuando estas cambian de tra-
bajo no es sencillo. Con relacion a la tematica de esta obra, proponemos explorar
dichas motivaciones vinculandolas con los proyectos personales y la conciliacion
entre vida profesional y personal.

Los procesos de seleccion pueden ser tanto externos como internos.

® Procesos de seleccion externos. Cuando participan personas de fuera de la orga-
nizacion.

® Procesos de seleccion internos. Cuando participan personas que pertenecen a la
organizacion. Usualmente se utiliza para ello la autopostulacion®.

Explorar la motivacion
en los procesos de seleccion externos

Cuando se habla de explorar la motivacion para el cambio siempre se piensa en
busquedas de personas en el mercado laboral, por lo cual comenzaré por esta
variante.

Los entrevistadores, usualmente, preguntan por las motivaciones econémicas
para un cambio laboral. Es correcto hacerlo, pero insuficiente. Debe preguntarse
mucho mas.

Las preguntas para explorar la motivacion las hemos agrupado en dos grandes
temas:

* Expectativas de desarrollo profesional. Como ve la persona en cuestion su propia
carrera. Como ya expresaramos en este capitulo y en el anterior, las personas
tienen distintas percepciones de su propia carrera y estas, ademads, se modi-
fican en el tiempo.

Las preguntas sugeridas se exponen en el grafico siguiente.

2. Autopostulacion o job posting. Practica organizacional mediante la cual una persona puede postu-
larse a busquedas internas y que la organizacion publicita en su intranet o carteleras. Usualmente
se definen requisitos para participar, ademas de los inherentes al puesto en si mismo.



Buenas practicas en Recursos Humanos

83

SELECCION DE PERSONAS

Explorar la motivacién para el cambio - |
P P Postulante
externo a la
organizacio

| Preguntas sugeridas

Expectativas de desarrollo profesional

1. ¢Por qué quiere ingresar a ?

2. ¢Qué posicion desearia alcanzar mas adelante en
?

3. ¢Qué imagina estar haciendo dentro de tres afios?

4.  ;Doénde podria realizar un mejor aporte a nuestra organizacion?

¢ Elsegundo grupo de temas sobre los cuales preguntar para conocer las moti-
vaciones del entrevistado estara orientado a develar las razones por las cuales
desea —o al menos esta considerando— realizar un cambio laboral y como procedio

en el pasado frente a este tipo de situaciones.

Las preguntas sugeridas se exponen en el grafico siguiente.
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SELECCION DE PERSONAS
Explorar la motivacion para el cambio - Il

Postulante
externo a la
organizacio

L

Preguntas sugeridas

Motivaciones para el cambio de trabajo

1.

¢ Qué elementos consideraria para un cambio laboral?
¢En qué orden de importancia?

En caso de tratarse de una respuesta a un anuncio, indagar si la
persona esta en una busqueda intensa o contestoé al aviso por un
interés particular.

¢En cuantas busquedas esta participando?; Qué expectativas
tiene respecto de ellas?

¢Alguna vez le hicieron una contraoferta cuando usted presento
la renuncia?

¢ Qué lo motivé a cambiar cuando se fue de ?

Explorar l1a motivacion
en los procesos de seleccion internos

Las preguntas para explorar sobre la motivaciéon en busquedas internas de cual-
quier tipo, ya sea a través de la autopostulacion o frente a una convocatoria direc-
ta realizada desde el area de Recursos Humanos, y los temas sobre los cuales inda-
gar son similares a los abordados en las busquedas externas. También los hemos

agrupado en dos conjuntos:

® Lxpectativas de desarrollo profesional. Como ve la persona su propia carre-
ra. Como ya se ha explicado, las personas tienen distintas percepciones
de su propia carrera y estas, ademas, se modifican en el tiempo, por lo
cual aunque la persona pertenezca a la organizacion y, eventualmente,
el entrevistador la conozca, de todos modos debera indagarse sobre

estos temas.
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Las preguntas sugeridas se exponen en el grafico siguiente.

SELECCION DE PERSONAS
Explorar la motivacién para el cambio - Il

ostulante
que participa
en busquedas
internas

| Preguntas sugeridas f

Expectativas de desarrollo profesional

1. ¢Por qué desea ingresar al area

2. ¢Qué posicion desearia alcanzar mas adelante en
?

3. ¢Qué imagina estar haciendo dentro de tres afios?

4.  ¢Por qué piensa que podrian interesar al area
sus aportes / su participacion?

¢ El segundo grupo de temas sobre los cuales se debera preguntar para cono-
cer las motivaciones del entrevistado se orienta a develar las razones por las
cuales desea —o al menos estd considerando— realizar un cambio de drea dentro de su
misma organizacion y como procedio en el pasado frente a este tipo de situa-

ciones.

Las preguntas sugeridas se exponen en el grafico siguiente.

© GRANICA



86 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

SELECCION DE PERSONAS
Explorar la motivacion para el cambio - IV

ostulante
que participa
en busquedas

internas
| Preguntas sugeridas 7

Motivaciones para el cambio de area dentro de la misma organizacién

1. ¢Cual es la relacion con sus jefes y comparieros de trabajo
en su puesto actual?

2. ¢Qué informacion tiene sobre el puesto al cual se postula, su futuro jefe
y nuevos comparieros de trabajo?

Esta pregunta sera pertinente si esta informacion esta disponible para el entrevistado.

3.  ¢Se ha presentado antes en una busqueda interna?
¢Cual ha sido el resultado? ;Como le resulto la experiencia?

4.  ¢Alguna vez le hicieron una contraoferta cuando usted presentd
una autopostulacion a otro puesto / area de trabajo?

IMPORTANTE. Sobre el final del punto siguiente se presenta un tema que se rela-
ciona, también, con este, Como utilizar de manera eficaz las preguntas expuestas.
Sugerimos su lectura tanto en relaciéon con las preguntas para explorar la motiva-
cion para el cambio en procesos de seleccion como con el tema, que se vera a con-
tinuacion, explorar la motivacion en procesos de promocion interna.

Explorar la motivacion de las personas
en procesos de promocion interna

Las buenas practicas y su relacién con la conciliacion
entre vida profesional y personal: motivacion
en procesos de promocion interna

A continuacion se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de vida profesional y personal.
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Motivacion en procesos de promocion interna
es una buena practica que consiste en:

Motivacion en procesos de promocion interna

es una buena practica que se relaciona con la

conciliacion de vida profesional y personal del
siguiente modo:

Explorar las reales motivaciones de las perso-
nas frente a una eventual promocién interna.
La exploracién de la motivacién se realiza a
través de formular preguntas especificas a los
colaboradores en el momento de considerarlos
para una promocién interna y antes de ofre-
cerles el puesto.

Las organizaciones deben entrenar tanto a sus

No siempre las personas desean asumir otra
posicion, por lo tanto, es necesario determi-
nar las reales motivaciones de los colabora-
dores antes de asignarlos a nuevos puestos

de trabajo.

Cuando esto se verifica, las personas involu-
cradas se encuentran mas cerca de alcanzar
sus proyectos personales y actuar en la vida

profesional de acuerdo con sus valores e inte-
reses personales.

equipos de Recursos Humanos como a todos
los jefes organizacionales en la mejor forma
de realizar la mencionada indagacion.

A continuacion y con un esquema analogo al del item anterior, se propone
explorar la motivacion en procesos de promocion interna, es decir, cuando a una
persona se le ofrece un cambio de puesto dentro de la misma organizacion. En este
caso es importante considerar como encaja esta nueva posicién con sus proyectos
personales y su vida personal.

Por tltimo, y en relacion con las motivaciones personales, es sumamente fre-
cuente que se dé por sentado que las personas desean ascender jerarquicamente y
ocupar posiciones de mayor responsabilidad. Esto no es siempre asi, y debe explo-
rarse al respecto en el momento de realizar una promocién a un nivel superior o
la transferencia a otra area, etcétera.

Un puesto de mayor responsabilidad puede brindar mayores beneficios al cola-
borador y, al mismo tiempo, exigirle mas tiempo o esfuerzo. Verifique que la per-
sona en cuestion visualiza el cambio en toda su magnitud y que este se correspon-
de con sus intereses personales.

Las preguntas sugeridas se exponen en el grafico siguiente.
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SELECCION DE PERSONAS
Explorar la motivacion para el cambio - V

[ Preguntas sugeridas

Expectativas de desarrollo profesional

1. ¢Por qué quiere ingresar a_AREA O SECTOR SEGUN CORRESPONDA 9

2. ¢Le interesa asumir posiciones de mayor responsabilidad
o prefiere mejorar laboralmente conservando su nivel actual?

3. ¢Qué posicién desearia alcanzar mas adelante en

AREA O SECTOR SEGUN CORRESPONDA 9

4. ¢Qué imagina estar haciendo dentro de tres afios?

Como utilizar de manera eficaz
las preguntas expuestas

Una pregunta que puede estar formulandose un lector no experto en la me-
todologia de Gestion por competencias podria ser: ¢ Como utilizo las preguntas de
los graficos precedentes? ; Como me aseguro de que las respuestas me dan informacion va-
ledera?

Hay dos tipos de preguntas:

a) Preguntas para explorar situaciones pasadas.

b)Preguntas de tipo hipotético, para recoger opiniones.

Preguntas para explorar situaciones pasadas

Un ejemplo de este tipo de preguntas es la siguiente: ; Qué lo motivé a cambiar cuan-
do se fue de ?
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El entrevistador que utilice las preguntas sugeridas para explorar situaciones
pasadas debe asegurarse que el entrevistado relate comportamientos, es decir,
que no diga lo que le parece que haria frente a una situacién en particular sino que
comente anécdotas reales que le hayan sucedido a €l mismo.

Preguntas de tipo hipotético, para recoger opiniones

Un ejemplo de este tipo de preguntas es la siguiente: ;Qué imagina estar haciendo
dentro de tres anos?

Las preguntas hipotéticas no son aplicables dentro de la metodologia de
Gestion por competencias; sin embargo son necesarias para conocer opiniones
de los entrevistados sobre algunos temas en particular.

Frente a este tipo de preguntas debe analizarse la 16gica de la respuesta y corre-
lacionarla con otros comentarios vertidos durante la entrevista.

Ejemplo. Si frente a la pregunta ;En cudntas biisquedas esta participando? el entre-
vistado responde que en un numero de veinte y con anterioridad dijo que esta muy
bien considerado en su trabajo actual y que su evaluaciéon de desempeno del ulti-
mo ano fue excelente, algo alli no concuerda, por lo cual se debera explorar real-
mente la correlacion entre sus dos afirmaciones: si le va tan bien en su trabajo
actual, jpor qué esta participando en veinte busquedas? Quiza tenga una serie de
razones. El entrevistador debera conocerlas.

El mismo criterio debe seguirse en relaciéon con las otras preguntas menciona-
das anteriormente.

El rol de los jefes en la armonizacion
de los diferentes intereses de sus colahoradores

Las buenas practicas y su relacion con la conciliacion
entre vida profesional y personal: el rol de los jefes®

A continuacion se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de la vida profesional y personal.

3. Alles, Martha. Rol del jefe (2008); Como ser un buen jefe en 12 pasos (2008);y Como delegar efectivamen-
te en 12 pasos (en prensa); Como transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos (en prensa). Ediciones
Granica, Buenos Aires.
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El rol de los jefes es una buena practica
que consiste en:

El rol de los jefes es una buena practica
que se relaciona con la conciliacion de vida
profesional y personal del siguiente modo:

Desempefiar una serie de actividades en rela-
cién con las personas a su cargo.

Los jefes en las organizaciones deben ser for-
mados para un desempefio eficaz de su rol de
jefe.

Cuando los jefes cumplen su rol eficazmente,
pueden detectar una serie de situaciones de
manera temprana y de esta forma prevenir
futuros conflictos entre las organizaciones y
sus colaboradores. Ademas, al apoyar a estos
en una mejor conciliacién de sus respectivas

vidas profesional y personal, cumplen mejor
con sus propias responsabilidades, en una
relacién ganar-ganar.

Los jefes —entendiendo por jefe a todo aquel que tiene a otras personas a
cargo— cumplen un rol preponderante en la relacion que un colaborador estable-
ce con la organizacion en la cual trabaja. En su vida cotidiana un colaborador com-
parte sus dias de labor con sus companeros de trabajo y con su jefe directo, y quiza
con otras personas adicionalmente. En este esquema, usualmente, el jefe repre-
senta de algin modo a la organizacion.

El jefe es el nexo entre
la organizacion y sus colaboradores

El jefe tendra un rol preponderante en relacion con todas las buenas practicas
identificadas al inicio de este capitulo. En especial deseo referirme a cuatro, aun-
que su figura sera mencionada en todas ellas.

Como surge del grafico de la pagina siguiente, el jefe tendra una participacion
activa en los temas alli mencionados:

® Subsistemas de Recursos Humanos.
El jefe sera quien lleve a la practica la mayoria de los aspectos que se men-
cionan a continuacion.

— Andlisis y descripcion de puestos. Usualmente el jefe directo no los disena
pero participa en el proceso y sera el que “usara” el documento denomi-
nado Descriptivo del puesto tanto para indicar a sus colaboradores las tareas
a realizar como para la posterior evaluacion de su desempeno.

— Atraccion, seleccion e incorporacion. Un jefe elige a sus colaboradores.
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— Evaluacion del desempenio. La evaluacion del desempeno en todos los casos
la debe realizar el jefe y la aplica a todos sus colaboradores. Los jefes de los
que a su vez son jefes, de algiin modo, avalan lo actuado por estos.

— Remuneraciones y beneficios. Estos temas son definidos por la alta gerencia;
sin embargo, los jefes seran los responsables de la comunicacion a sus cola-
boradores.

— Formaciony Desarrollo y planes de sucesion. Al igual que el punto anterior, son
aspectos definidos por la alta gerencia y el darea de Recursos Humanos. No
obstante, los jefes participan de manera directa al evaluar colaboradores y
detectar sus fortalezas y eventuales necesidades de formacion.

El rol de los jefes en la armonizacién
de los diferentes intereses de sus colaboradores

f SUBSISTEMAS DE RRHH \/ \

Atraccion,

seleccion e
Anlisis y neorporacier Desarrollo H 16
descripeion s planes de Explorar la motivacion
de puestos A sucesion
A de las personas
VHOMANOS en procesos de seleccion
'Remuneraciones
benchices .
Evaluacion

\ %
/ N

Y
AN

Valores organizacionales

Teletrabajo y personales

(S AN J

* Explorar la motivacion de las personas en procesos de promocion interna. Aqui su rol
sera doble.

— Cuando a un colaborador que le reporta se le ofrece un traslado a otro
puesto y/o a otra area.

— Cuando un colaborador de otra area o que reporta a otro jefe es conside-
rado para formar parte de su equipo de trabajo.
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o Teletrabajo. Como se vera a continuacion, para una eficaz implantacion de
teletrabajo el jefe del teletrabajador debe poseer ciertas caracteristicas v,
ademas, estar motivado e interesado en este tipo de relacion laboral.

* Valores organizacionales y personales. Si bien, en la mayoria de los casos, los jefes
no participan en la definicion de los valores organizacionales o estos han
sido establecidos antes de su incorporacion a la compania, cada uno de ellos
debera estar atento a la correlacion —o no— entre los valores personales de los
colaboradores y los de la organizacion en cuestion. La tematica especifica de
los valores organizacionales y personales se vera en el Capitulo 3.

Ademas de los cuatro aspectos seleccionados como de mayor relevancia, los
jefes tendran participacion en los restantes:

* Explorar la motivacion de las personas en procesos de seleccion. Un jefe debera estar
atento a las motivaciones de los futuros colaboradores a incorporar en su sec-
tor de trabajo, mas alla de que el area de Recursos Humanos haya conside-
rado estos aspectos durante el proceso de seleccion.

® Encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales. La administra-
cion de estas encuestas es una decision de la alta gerencia junto con el drea
de Recursos Humanos. El rol de los jefes en este punto serd participar de
manera objetiva y alentar al equipo a su cargo a hacerlo del mismo modo.
Un jefe escéptico, por ejemplo, es negativo. La tematica especifica de encues-
tas se vera en el Capitulo 4.

® Las competencias y su relacion con la conciliacion entre vida profesional y personal. Al
igual que en el punto anterior, en la definiciéon de un modelo de competen-
cias participan algunos niveles gerenciales pero no “todos los jefes”. Sin
embargo, aun los que no hayan participado en su definicion tienen el rol de
informarse al respecto y apoyar una correcta puesta en marcha. Ademas,
tendran un rol activo en todas las mediciones que se realicen. Desde esta
perspectiva, su rol es sumamente relevante. La tematica especifica de compe-
tencias se vera en el Capitulo 5.

* Carrera gerencial y especialista. Al igual que en los dos puntos anteriores, la deci-
sion sobre este tema, asi como su diseno, suelen recaer en la alta gerencia y
el area de Recursos Humanos. Los jefes tendran un rol preponderante al
detectar los intereses de sus colaboradores y como estos se relacionan con
esta buena practica organizacional. La tematica especifica de carrera gerencial
Yy especialista se vera en el Capitulo 6.
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Cuando se desee trabajar sobre ciertos temas organizacionales como, por ejem-
plo, el de esta obra —conciliar vida profesional y personal—, sera el jefe quien tendra un
rol preponderante.

Por ejemplo, sera el jefe el primero en detectar problemas familiares de sus
colaboradores, en darse cuenta si su colaborador puede conciliar adecuadamente
sus distintos intereses, como se vio en el Capitulo 1 o si, por el contrario, un co-
laborador tiene sus intereses personales “desbalanceados”.

Un jefe podra encontrar entre sus colaboradores algunos que desatiendan a su
familia por “culpa del trabajo”, o viceversa. Quiza no pueda hacer cosa alguna para
resolver la situacion, pero podra pedir consejo al area de Recursos Humanos, ave-
riguar si puede ser de ayuda de algiin modo, o bien tener presente que alli podra
originarse algin problema en el futuro.

La mayoria de las personas tenemos dificultad para diferenciar entre lo que
pensamos sobre ciertos temas, por ejemplo, la carrera laboral y/o los diferentes
intereses personales, y lo que realmente puede pensar el otro sobre los mismos
temas. Por lo tanto, como parte de la formacion especifica destinada a jefes para
que cumplan este rol (concepto Rol del jefe), sera de suma utilidad trabajar la tema-
tica de esta obra. Para que todos los jefes comprendan que, si bien la conciliacion
entre vida profesional y vida personal, en primera instancia, parece ser un tema de
cada individuo, es un asunto que incumbe —también— a las organizaciones, y cada
uno, en su rol de jefe, podra ser de gran ayuda a fin de lograr el deseado equili-
brio, para beneficio tanto de la organizaciéon como del colaborador.

Preguntas que deberia formularse todo jefe

En parrafos anteriores se ha descrito el rol de los jefes en relacion con las buenas
practicas organizacionales y la conciliacion entre vida profesional y personal. Quiza
la primera pregunta que cada jefe y directivo deba hacerse es sobre su propia con-
ciliacion. Para ello le sugerimos la lectura completa de esta obra.

En cuanto a los colaboradores a su cargo, le propongo a continuacion algunas
preguntas y posibles cursos de accion.

Sobre las buenas practicas organizacionales

La cuestion en este punto no sera sobre lo expuesto en esta obra sino comparando
lo aqui expresado, a lo largo de toda la Parte II (es decir este capitulo y los cuatro
siguientes), con los métodos de trabajo de la organizacion a la cual pertenece.
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Como puede apreciarse en el grafico siguiente, le sugiero preguntarse sobre
cuanto conoce acerca de los métodos de trabajo de su organizacion respecto de las
personas y como esos métodos se relacionan con la buscada conciliacién entre vida
profesional y personal.

El jefe frente a las buenas practicas

/ SUBSISTEMAS DE RRHH /"~ Ve N\
Explorar la motivacion Explorar la motivacién de
de las personas las personas en procesos
en pr de seleccio de pr ion interna
El rol de los jefes en la
armonizacioén de los - Valores organizacionales
N " Teletrabajo
diferentes intereses de y personales
sus colaboradores

N N N

4
C N
? PREGUNTA 1 Las competencias y su

] ¢Conozco las buenas practicas organizacionales?
o 4
.
u I PREGUNTA 2
J EFE ¢Cémo pueden ayudar las buenas practicas organizacionales

a la conciliacion entre vida profesional y personal?

PREGUNTA 3

¢Cuanto conocen mis colaboradores sobre las buenas practicas
y como estas pueden ayudarlos para lograr su propia conciliacion
entre vida profesional y personal?

Una vez que se inform6 adecuadamente sobre los métodos de trabajo, debe
continuar el analisis considerando cuanto conocen al respecto sus colaboradores y
como podria usted ayudarlos a que puedan lograr una mejor conciliaciéon entre
vida profesional y personal.
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Problemas con el desempefio de los colaboradores

Una preocupacion frecuente de los jefes —de todos los niveles— es acerca de qué
hacer cuando un buen colaborador disminuye su nivel de desempeno, por ejem-
plo, al comparar el presente ano con el anterior o cuando, frente a un hecho con-
creto, el colaborador realiza algo diferente a lo esperado.

La situacion ideal sera detectar los indicios de manera temprana. Para ello la
mejor sugerencia es comenzar por observar pequenos hechos o circunstancias
como indicadores de un eventual problema futuro de mayor envergadura.

Un jefe debe preguntarse...

SITUACION

CUANDO UN COLABORADOR “BAJA” EN SUDESEMPENO O SU
COMPORTAMIENTONOES EL ESPERADO

PREGUNTA1

? ¢ Cudles son las causas reales (de la baja en el desempefio,

o del comportamiento no esperado)?

PREGUNTA 2

¢El colaborador tiene problemas para conciliar su vida
profesional y su vida personal?

PREGUNTA 3

Sila respuesta a la pregunta 2 es “Si”, preguntarse:
De las buenas practicas organizacionales, ¢ cual o cuales podrian ayudarlo
a resolver la situacion (planteada por el colaborador)?

Como surge del grafico precedente, debera comenzar por preguntarse sobre
las reales causas de un comportamiento diferente o una baja en el nivel de
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desempeno del colaborador en cuestion. Como jefe podra escuchar una excusa
trivial, a partir de la cual debera profundizar.

Si usted detecta problemas de conciliacion entre la vida profesional y personal,
aunque en una primera instancia parezca un hecho de menor importancia, tome-
lo en cuenta. Puede ser la punta de un iceberg.

Por ultimo, si ha detectado un problema de este tipo, preguntese si desde las
buenas practicas organizacionales puede ayudar al colaborador de algin modo.

Sobre el final del Capitulo 5 se ha incluido un punto relacionado con este:
Desde la perspectiva organizacional. Acciones posibles para todos los que conducen personas.
Alli se expondran otras acciones que pueden hacer los jefes en relacion con la
tematica de esta obra.

Teletrabajo

Las buenas practicas y su relacion con la conciliacion
de vida profesional y personal: teletrabajo

A continuacion se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de la vida profesional y personal.

Teletrabajo es una buena practica
que se relaciona con la conciliacion de vida
profesional y personal del siguiente modo:

Teletrabajo es una buena practica
que consiste en:

Trabajar a distancia utilizando las tecnologias Cuando la organizacion ofrece a sus colabora-

de comunicacién disponibles. dores la opcién de trabajar desde el hogar,
Las organizaciones que ponen en practica el puede brindar solucién a diversas situaciones
teletrabajo de manera eficaz lo hacen para por las cuales una persona debe conciliar vida
determinados puestos y considerando las familiar y laboral, entre otras variantes.

capacidades tanto de los teletrabajadores
como de sus respectivos jefes.

El teletrabajo es una practica organizacional aplicada a personas que se
desempenan bajo relacion de dependencia en una organizacion. Como ya se expu-
siera, es una variante al trabajo tradicional con varios anos de vigencia y dispar
aplicacion.
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Para nuestro analisis, esta modalidad implica que un colaborador, que trabaja
en relacion de dependencia con su empleador, desempena sus funciones a distan-
cia, utilizando la tecnologia disponible en materia de comunicaciones.

El analisis del teletrabajo —con dispares opiniones entre los especialistas— no es
un tema nuevo, siendo, al mismo tiempo, también de futuro. El teletrabajo sera
conveniente para ambas partes involucradas solo cuando las ventajas superen a las
desventajas que la modalidad conlleva.

La palabra teletrabajo hasta hace unos anos no figuraba en el diccionario. Para
la Real Academia su significado es:

Utilizacion de las redes de telecomunicacion para trabajar desde un lugar fuera de la empre-
sa usando sus sistemas informdaticos.

Dentro del area de Recursos Humanos, el término teletrabajo se utiliza para
designar aquella situacion en la que personas que pertenecen a una organizacion
desempenan sus tareas fuera de sus instalaciones. No es aplicable a aquellos traba-
jadores que trabajan desde su hogar utilizando las comunicaciones pero que ofre-
cen servicios a terceros, bajo modalidades de autoempleo, sin pertenecer a la plan-
tilla o némina de empleados en relacion de dependencia con la organizacion.

Para la realizacion de teletrabajo y su puesta en practica se debe tener en cuen-
ta el tipo de trabajo, las competencias del teletrabajador segtun su puesto y los ele-
mentos que seran necesarios para llevar a cabo la tarea.

Tipo de tarea

arealizar
N
TELETRABAJO
Elementos Competencias
necesarios del

teletrabajador
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;Cuales son las competencias?
necesarias para ser un teletrabajador?

Solo a modo de ejemplo citaré algunas:

¢ (Capacidad para combinar trabajo y tiempo libre
¢ Capacidad de planificacion y organizacion

¢ Capacidad para separar vida familiar y laboral

¢ Compromiso

* Comunicacion eficaz

® Perseverancia en la consecucion de objetivos

® Productividad

® Responsabilidad personal

;Qué elementos son necesarios?

Entre los mas frecuentes se pueden citar:

¢ Espacio fisico adecuado

Potencia eléctrica

Calefaccion, aire acondicionado y ventilacion

[luminacién

Tranquilidad

Ventajas y desventajas del teletrabajo
para la empresa y para el trabajador

A continuacion se citaran las ventajas y desventajas o inconvenientes mas frecuen-
tes. Pueden, con seguridad, adicionarse otros en ambas categorias.

4. Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos,
que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo.
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Ventajas

Desventajas / inconvenientes

Para la organizacion

Para el teletrabajador

Para la organizacion

Para el teletrabajador

Ahorro de espacio
fisico y de todo lo
que de alli se deriva:
luz, teléfono,
etcétera.

Soluciona problemas
de la vida de familia
del teletrabajador al
permitir un contacto
mas directo con ella.

En la etapa inicial, el
costo de los equipos
y otras inversiones.

Aislamiento y sensa-
cion de pérdida de
estatus.

Disminuyen los
problemas de

Si el trabajador tiene
una buena productivi-

Imposibilidad de un
control por ausencia

Pérdida de uno de
los principales

ausentismo. dad, puede tener mas | del empleado. beneficios del
tiempo libre. Mas trabajo: la
libertad real y sensa- socializacion.
cion de libertad.
Medicion del Disminucién de los Mayor dificultad para Pérdida de la guia en
desempefio por problemas laborales el trabajo en equipo, la carrera laboral (el
resultados. que provengan de la coordinacion de marco de referencia).

interaccion con otros
compafieros.

temas con otros cola-
boradores, etcétera.

Aumento de la
productividad.

Menos gastos de
ropa, transporte,
etcétera.

Pérdida paulatina de
la identificacion del
empleado con la
organizacion.

Afrontar la primera
etapa de cambio a
teletrabajador.

Falta de apoyo de
compafieros y refe-
rentes (no tiene a
quién preguntarle
frente a una duda).

Desvinculacion
paulatina de la
empresa (pérdida de
identificacion).

Paliativos o factores que pueden atenuar las “desventajas”

Se han mencionado en parrafos anteriores ciertos inconvenientes del teletrabajo.
Muchos de ellos pueden ser atenuados de algin modo a través de paliativos que
permiten mitigar o atenuar los efectos no deseados del teletrabajo. La mayoria de
ellos proponen combinar periodos presenciales con otros de teletrabajo.
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En el grafico siguiente se presenta un esquema de cuatro semanas, en el cual se
ha considerado cada semana laboral de cinco dias. Ademas, se plantean dos opcio-
nes o variantes sobre como combinar teletrabajo y trabajo presencial en las oficinas.

Paliativos: combinar teletrabajo con trabajo en las oficinas

OPCION 1
TELETRABAJO EN LAS OFICINAS

5 dias laborales ....
5 dias laborales ....
5 dias laborales ....

5 dias laborales

OPCION 2
TELETRABAJO EN LAS OFICINAS

[ aes oo [
[ aes oo [
[ e avorae: [
[ s oo T

2 dias laborales

2 dias laborales

2 dias laborales

2 dias laborales

El esquema sugerido en el grafico precedente es solo un ejemplo; puede utili-
zarse cualquier otra combinacion.

Otros paliativos que se sugieren tienen que ver con los habitos de las personas.
Ejemplos:

¢ Vestirse de una determinada manera para las horas laborales aun dentro de
su propio hogar. En contraposicion a la idea “trabajo en ropa de dormir”.
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® Vestirse con ropa de calle y dar una vuelta a la manzana antes de iniciar la
jornada laboral y, cuando termina la misma, salir nuevamente a la calle y dar
otra vuelta a la manzana. En este caso, simula entrar y salir de la oficina.

® Determinar un lugar de trabajo especifico e indicar a los miembros de la
familia u otras personas con las cuales comparta el hogar que no debe ser
molestado cuando esta trabajando excepto si se presenta una situacion suma-
mente urgente o que revista gravedad.

Otros paliativos a ser implementados por las organizaciones. Ejemplos:

® Organizar teleconferencias con los companeros de trabajo, jefes, clientes inter-
nos, etcétera. En la actualidad esto resulta sumamente sencillo con la tecno-
logia disponible. En anos pasados esta opcion requeria una inversiéon conside-
rable y solo la utilizaban empresas con un gran ntimero de teletrabajadores.

* Enviar correos periodicos a los teletrabajadores para tenerlos informados
sobre asuntos organizacionales, aun pequenas cuestiones, para que los cola-
boradores no sientan aislamiento y pérdida de identidad.

Los mejores puestos para el teletrabajo
y los menos adecuados

Algunos puestos parecen hechos a medida para el teletrabajo, otros no. Aquellos
puestos que requieren tranquilidad, el minimo posible de interrupciones, y con-
centracion, suelen adecuarse a esta modalidad de trabajo.

Entre los puestos mas adecuados se destacan aquellos donde las tareas que se
realizan son rutinarias, facilmente cuantificables en su medicion, y que no requie-
ren una maquinaria especialmente costosa ni mucho espacio fisico, entre otras
caracteristicas.

Véanse algunos ejemplos en la tabla de la pagina siguiente.

Se han mencionado como “menos adecuadas” posiciones que deban supervisar
grupos numerosos. Sin embargo, conozco casos exitosos de gerentes con grandes
dotaciones a su cargo. Esto fue posible porque el periodo de teletrabajo que se
llevo a cabo fue previamente determinado (en su duracion y alcance), y se conto
con ciertas caracteristicas de todos los involucrados que permitieron fluidez en la
relacion entre el gerente que transité un periodo de teletrabajo y el equipo a su
cargo.
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Los mejores

Los menos adecuados

Ventas por teléfono o Internet de todo tipo:
servicios, venta directa y otras.

Utilizacion de base de datos de una oficina
central para actividades derivadas.

Data entry (ingreso de datos desde una
fuente en papel).

Programacién de computadoras.

e Trabajos relacionados con periodismo,

Gerentes, jefes que deban supervisar equi-
pos de trabajo numerosos.

Empleados de cualquier nivel que requieren
seguimiento y supervision constante.
Produccién de bienes de cualquier tipo en
una cadena de produccion.

Profesionales de la salud que deban aten-
der pacientes de cualquier tipo.

redaccién, edicién de libros y revistas.

e Produccion de programas periodisticos de
cualquier medio: televisién, radio.

e Especialidades en procesamiento de textos
y otros trabajos de secretaria administrativa.

e Research (investigacion).

e Actividades profesionales: traduccién, abo-
gacia, arquitectura, psicologia, sociologia,
economia, consultorias, contaduria, entre
otras.

e (Capacitacion de adultos o especifica en
diversos temas.

En resumen, sobre teletrabajo

Es una de las buenas practicas para ayudar al colaborador a conciliar vida profe-
sional y personal, pero no debe implantarse “solo” pensando en ayudar al colabo-
rador. Es decir, tiene ventajas para ambas partes cuando es implementado adecua-
damente. No es factible de aplicar en relacion con cualquier tipo de tarea a
realizar, al menos por periodos prolongados.

;Coémo implementarlo?

Puede hacerse en etapas, elegir ciertos puestos y ofrecerlos como posibles puestos
que pueden desempenarse a distancia y ver la repercusion entre los colaboradores
de la organizacion, o bien ofrecerlos como una opcién para personas que deban
transitar alguna etapa de la vida en que esta modalidad pueda ayudarlas a resolver
una situacion especifica: padres con ninos pequenos, personas con un familiar
enfermo o cuando ellos mismos —sin estar seriamente enfermos— requieren hacer
algtn tipo de tratamiento y los ayudaria trabajar desde el hogar.
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Como surge del grafico siguiente, el éxito del teletrabajo dependera de una
adecuada combinacion de los tres factores alli mencionados.

Teletrabajo. Combinar adecuadamente 3 elementos

Competencias Tarea a
del realizar

teletrabajador

Estilo de
supervision del jefe

El estilo de supervision del jefe se ha mencionado al final. Sin embargo, es de
suma relevancia para una exitosa implantacion del teletrabajo. Aunque se den favo-
rablemente todos los elementos mencionados hasta aqui, si el jefe del teletrabaja-
dor no puede o no sabe como supervisar a sus colaboradores sin “tenerlos cerca”
se presentaran dificultades en algin momento.

Sugerencias adicionales
desde la perspectiva organizacional

En la actualidad la conciliacion entre vida profesional y personal, si bien no es un
tema en consideracion en todas las organizaciones, si lo es en muchas de ellas.
Respecto de esta tematica que nos ocupa, ademas de las buenas practicas a las que
hemos hecho referencia en este capitulo, se pueden mencionar las siguientes.

* Actividades formativas para el area de Recursos Humanos. Disenar actividades

para que este sector especifico logre el mejor diseno y aplicacion de las bue-
nas practicas en relacion con la conciliacion de vida profesional y personal y,
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ademads, para que sus integrantes ayuden a todos los colaboradores de la
organizacion a lograr un mejor manejo de los distintos intereses personales,
brindandoles apoyo y orientacion.

Actividades formativas para los colaboradores. Disenar actividades para que todos
los integrantes de la organizaciéon manejen mejor los distintos intereses per-
sonales.

Tematicas sugeridas segtin el contenido de esta obra que se desarrollaran en
la Parte III:

— Guiar a los colaboradores en la mejor aplicacion de los subsistemas de
Recursos Humanos de la organizacion en funciéon de su propia concilia-
cion entre vida profesional y personal.

— Planificar y organizar las tareas laborales para una mejor realizacion de las
mismas en beneficio de sus intereses personales.

— Priorizar y planificar las actividades personales.
Las actividades formativas podran ser presenciales o usando la tecnologia (e-

learning). La mejor sugerencia serd la utilizacién combinada de ambos méto-
dos de aprendizaje.

® Apoyar a los padres de ninos pequenos a través de guarderias que funcionan

dentro de las oficinas o el ambito laboral de los colaboradores, o a través de
la adhesion a instituciones que provean este servicio. En algunos paises exis-
ten leyes al respecto; es decir, las empresas con mas de un nimero determi-
nado de colaboradores mujeres deben contar con estas facilidades para los
ninos.

Poner a disposicion de los colaboradores un consejero (entrenador experto)
en materia de conciliaciéon entre vida profesional y personal.

Las organizaciones alientan a sus colaboradores a realizar actividades extra-
laborales; entre las opciones mas difundidas podemos mencionar salas re-
creativas y gimnasios dentro de las instalaciones.

Cuando las organizaciones tienen sus lugares de trabajo en zonas lejanas a
una gran ciudad, dentro del complejo donde funciona la fabrica u operacion
central pueden disponer —ademas— de zonas recreativas y deportivas, e inclu-
so contar con instalaciones que les permitan brindar a los colaboradores la
posibilidad de pernoctar alli si resulta necesario. Hemos conocido algtun caso
en que se ha establecido incluso una capilla, con servicio religioso varias
veces a la semana.
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Como anticipara en paginas anteriores, las buenas practicas son abordadas tam-
bién en los capitulos siguientes.

Buenas practicas

Capitulo 3 )
Los valores organizacionales y personales
(. J
- .
Capitulo 4 )
Las encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales
J
4 Capitulo 5 R
Las competencias y su relacion con la conciliacion de vida profesional y personal
- J
4 Capitulo 6 N
Carrera gerencial y especialista
o J

Al lector interesado en profundizar sobre las buenas practicas le sugerimos,
ademas, la lectura de los anexos, al final de la obra.
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Capitulo 3

Los valores organizacionales
y personales

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

® Las buenas practicas y su relacion con la conciliacion entre vida profe-
sional y personal: valores organizacionales

® Los valores desde la perspectiva organizacional
® Vision y estrategia organizacional

* Vision y proyectos personales

® Los valores desde la perspectiva individual

¢ Correlacion entre vision y valores organizacionales y vision y valores in-
dividuales

® Operacionalizar los valores
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Las buenas practicas y su relacion
con la conciliacion entre vida profesional
y personal: valores organizacionales

En este capitulo se vera una de las buenas prdacticas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de la vida profesional y personal.

Valores organizacionales

Valores organizacionales es una buena practica que se relaciona
es una buena practica que consiste en: con la conciliacion entre vida profesional
y personal del siguiente modo:

Definir, primero, los valores organizacionales
junto con su misién, visién y estrategia de la
organizacion para luego tomarlos en cuenta en
los subsistemas de Recursos Humanos. El
paso siguiente sera cotejar estos aspectos
con los valores y proyectos personales de los
colaboradores.

Aun en los casos en que los valores no
hayan sido definidos expresamente, sera
conveniente tener estos aspectos en claro,
dado que influyen en los métodos de trabajo
relacionados con las personas que integran
la organizacion.

Conocer y comparar los valores y planes
organizacionales (estrategia) con los valores

y proyectos individuales serd de suma utilidad
para conciliar la vida profesional y personal
de los colaboradores.

Las organizaciones definen sus valores como parte de sus factores constituti-
vos. Estos forman parte de su esencia y, si bien pueden ser modificados en algun
momento, definen la razén de ser de la creacion de la empresa u organizacion,
de cualquier indole. Las personas también tienen sus valores, que son funda-
mentales a la hora de tomar sus propias decisiones personales y de carrera pro-
fesional.

La definicion y medicion de los valores tanto de la organizacion como de las
personas que la integran sera de suma relevancia para la implantacion de los dis-
tintos subsistemas de Recursos Humanos, asi como para la conciliacion entre
vida profesional y personal de los integrantes de la organizacion. Esto ultimo,
visto desde la perspectiva de los colaboradores.
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Los valores desde
la perspectiva organizacional

Toda organizacion posee una mision, vision, valores y estrategia. Unas organiza-
ciones tendran estos conceptos perfectamente definidos y expresados en docu-
mentos, otras no. Sin embargo, unas y otras poseen una estrategia basada en una
vision, mas alla de que la tengan establecida o no por escrito. Del mismo modo, las
organizaciones se basan en valores, que también pueden estar definidos o no por
escrito.

Cuando una organizacion nace, lo hace —usualmente— en torno a una idea, a
una concepcion fundacional. De esta idea inicial se desprenden los valores.

Valores. Competencias. Comportamientos

Los tres términos son diferentes, aunque pueden llegar a confundirse entre si.
Daremos una breve caracterizacion de cada uno, dado que seran utilizados tanto
en este capitulo como en los siguientes y, ademas, ya han sido mencionados en los
anteriores.

Valores

En el ambito de las organizaciones los valores significan o representan:

* Aquellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus objeti-
vos y prioridades estratégicas.

Esta aclaracion es sumamente relevante porque el término valores se asocia,
usualmente, a virtudes personales, y es correcto. Sin embargo, en el presente tra-
bajo se le dara al término una significacion mas amplia, pudiendo incluirse entre
los valores conceptos relacionados, por ejemplo, con los clientes, la calidad y otros
aspectos semejantes. Ver Anexo I. Glosario de términos.

Competencia

® Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en com-
portamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de tra-

bajo.
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Comportamientos

® Aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso). Sinénimo:
conducta.

Tanto los valores como las competencias se evidencian a través de los compor-
tamientos.

Por 1ultimo, en la mayoria de los casos, un concepto puede ser definido como
competencia o como valor; esta es una decision arbitraria que cada organizacion
toma en el momento de definir sus métodos de trabajo.

La organizacion

El término organizacion hace referencia a un conjunto de personas que conforman
una entidad autéonoma con capacidad para fijar sus propias reglas, dentro de un
marco legal formal, con un propésito determinado.

Las organizaciones pueden ser de todo tipo y tamano. El término organizacion
puede aplicarse tanto a empresas con fines de lucro como a asociaciones civiles sin
fines de lucro, ONG u otras entidades, ya sean publicas o privadas, del Estado nacio-
nal, provincial, etcétera.

En las organizaciones, a su vez, pueden identificarse diferentes etapas desde su
constitucion, y de manera explicita —o no— todas poseen una razén de ser o han
sido creadas con un propésito determinado. Estos factores constitutivos suelen
denominarse mision, vision y valores!.

Veamos un ejemplo del nacimiento de una organizacion:

Un grupo de personas deciden establecerse con una actividad determinada que con-
ciben realizar sobre la base de una nueva tecnologia y brindar a través de esta un servicio mejor
y de mayor calidad a sus usuarios cuidando, a su vez, el medio ambiente, dado que esa nueva
tecnologia asi lo permite (menor contaminacion que otras preexistentes).

Del ejemplo dado surgen varios conceptos de tipo fundacional, desde algunos
que podran ser considerados competencias o caracteristicas de personalidad de los
integrantes, hasta otros que podran categorizarse como valores. Los aspectos mas
relevantes identificados son: innovacion, orientacion al cliente y a la calidad, res-
ponsabilidad social y valores éticos.

1. Las definiciones de estos términos se encuentran en el Anexo I, Glosario de términos.
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Este breve ejemplo, ya como empresa en marcha, se representa en el grafico
siguiente donde se exponen los principales elementos que conforman una organi-
zacion: sus elementos fundacionales o constitutivos, representados en la mision, la
vision, los valores y la estrategia, la estructura, y las personas que la integran.

La organizacion

ORGANIZACION

VISION VALORES ESTRATEGIA

\

A

=0
it T 1
T

e

MISION

i

Como sintesis de lo antedicho, en el grafico precedente puede apreciarse una
organizacion ya en funcionamiento, basada en su mision, vision, valores y estrate-
gia, con un cierto orden interno representado por el organigrama; podriamos infe-
rir —ademds— procesos y procedimientos que acompanan este ordenamiento.
Asimismo, integran una organizacion todos los colaboradores, desde sus directivos
hasta los demas niveles. Eventualmente, también los duenos que participen de la
gestion. En resumen:
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* Aspectos fundacionales o constitutivos. Mision, vision, valores y estrategia
e Estructura

e Personas

Para una mejor gestion y, de ese modo, alcanzar la vision, para lograr los retos
planteados por la estrategia organizacional, las organizaciones pueden implemen-
tar un modelo de competencias.

En el grafico siguiente, similar al anterior, la organizacion utiliza un modelo
de competencias para su gestion. De acuerdo con lo expuesto, el modelo de com-
petencias incluiria todos los aspectos mencionados (mision, vision, valores y
estrategia).

Gestion por competencias agrega valor a la estrategia organizacional

ORGANIZACION

MISION VISION VALORES ESTRATEGIA

\I/

MODELO DE COMPETENCIAS

A

"
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El resumen anterior incluyendo el modelo de competencias seria el
siguiente:

* Aspectos fundacionales o constitutivos. Mision, vision, valores y estrategia
* Modelo de competencias
® Estructura

e Personas

Cuando el modelo de competencias se define basado en la estrategia, agre-
ga valor a esta. Si una organizacion ha definido su estrategia utilizando una
herramienta que se denomina balanced scorecard o cuadro de mando integral, el
modelo de competencias debera reflejar las definiciones alli vertidas respecto de
los temas economicos y financieros, los clientes, los aspectos operativos y, desde
ya, los relacionados con los recursos humanos.

En cuanto a la tematica de este capitulo, se elegiran dos grandes conceptos:
vision y valores.

Visién y valores organizacionales

ORGANIZACION

. . VISION
MISION VISION VALORES ~ ESTRATEGIA
A
[ 1
L1 digt L ks 1.
' ‘ VALORES
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;Por qué resumir en solo dos elementos principales?

Primero veamos las definiciones de cada uno de estos elementos claves:

® Vision: la imagen del futuro deseado por la organizacion.

* La estrategia se construye sobre la base de la mision y vision organizacional, sien-
do esta ultima la que define el camino a seguir, la meta a alcanzar.

e Valores: aquellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus
objetivos y prioridades estratégicas.
En otras palabras, los valores representan aquellas caracteristicas que tienen
tal importancia para esa organizacion en particular, que quienes no las po-
sean no deberian integrarla.

En sintesis, si la vision representa la meta a alcanzar y los valores se consideran
imprescindibles, seran los dos conceptos basicos sobre los cuales focalizar nuestro
analisis, en relaciéon con el tema central de este trabajo: conciliar vida profesional y
personal.

Las organizaciones tienen una serie de necesidades y expectativas respecto de
las personas que las integran. Por otro lado, lo mismo les sucede a las personas. No
es sencilla, sin embargo, la satisfaccion de ambos grupos de necesidades, pero es
posible, y cuando esto se logra es ampliamente satisfactorio para ambas partes.

Vision y estrategia organizacional

Como se mencionara, la vision es el camino a seguir, y es la base sobre la cual se
disenan los planes estratégicos organizacionales.

En ocasiones se confunde mision con vision, pero si bien tienen algun pareci-
do, son conceptos diferentes, y es importante tenerlo en cuenta®.

Mision
* El porqué de lo que la empresa hace, la razon de ser de la organizacion, su

proposito. Dice aquello por lo cual, en ultima instancia, la organizacion quie-
re ser recordada.

2. Ver el Glosario de términos (Anexo I) para conocer mas definiciones de términos utilizados en esta obra.
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Vision (ya expuesto en la pagina anterior)

¢ Laimagen del futuro deseado por la organizacion.

Como se desprende del grafico siguiente, los planes estratégicos de una organi-
zacion se nutren de su mision, su vision y sus valores.

De la definicion de la vision organizacional surgen los planes estratégicos a
mediano y largo plazo; no obstante, siempre se deben contemplar, ademas, los
otros conceptos mencionados (mision y valores).

Mision, vision y estrategia organizacional

ORGANIZACION

MISION
MISION VISION VALORES  ESTRATEGIA

\ M VISION jm -
Planes 1
|

estratégicos 1

para alcanzar |

[ ! VALORES I‘ - I_av_isifn_ =)
W

% % % ESTRATEGIA

¢Por qué enfatizar sobre la vision en este trabajo? Veamos un ejemplo.

Imaginemos que una organizacién ha definido como parte de su visiéon expan-
dir sus actividades a otros paises. Con base en esta idea se definiran planes estraté-
gicos, por ejemplo, abrir nuevas sucursales en los paises A y J y expandir las ventas
a otros dos paises, Ry S. Ademas, segiin el modelo de competencias, se ha defini-
do que para alcanzar esos planes estratégicos se necesitaran personas altamente
comprometidas y cosmopolitas.

Esta frase implica dos conceptos: personas adaptables a un contexto interna-
cional (cosmopolitas®) y con alto compromiso, por ejemplo, dispuestas a viajar

3. Ver en Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I'y en Diccionario de comportamientos. La Trilogia.
Tomo II'la definicion de la competencia Adaptabilidad a los cambios del entorno.
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o a trabajar en jornadas extensas* (en cuanto a horarios). Estos elementos iden-
tificados deberan confrontarse con las caracteristicas e intereses de los colabo-
radores.

Como ya se expresara, las organizaciones definen sus valores y cuando no lo
han hecho por escrito, de manera expresa, de todos modos estan conformando su
cultura. Siempre sera factible determinarlos.

Cuando los valores han sido identificados, las buenas practicas sugieren que
sean llevados a indicadores o patrones de comportamiento.

Valores organizacionales

ORGANIZACION

MISION VISION VALORES  ESTRATEGIA

-------- ~
Patrones 1
VALORES —) de corgg:er;%rg;entosl

Como se desprende del grafico precedente, la organizacion se basa en sus valo-
res y estos pueden ser extraidos de su propia cultura. Para que puedan ser opera-
cionalizados, es decir, llevados a la practica, deben ser plasmados en Diccionarios de
comportamientos o indicadores. Estos indicadores o comportamientos representan un
patron cultural a alcanzar, deben representar la cultura deseada o la cultura a
alcanzar.

En las paginas siguientes se vera como confrontar los patrones de comporta-
mientos con los comportamientos efectivos (reales) de los colaboradores.

4. Ver en los libros mencionados la competencia Dinamismo y energia.
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Vision y proyectos personales

Al igual que sucede con las organizaciones que no han elaborado documentos orga-
nizacionales donde se definan aspectos como mision, vision, valores y estrategia, en
ocasiones las personas no se han planteado estos temas desde la perspectiva indivi-
dual. Por ejemplo, definir para si mismos una vision o imagen del futuro deseado.

Las personas tienen (o pueden tener) una vision de si mismos, una meta a
alcanzar, sus propios valores. Sin embargo, lo mas frecuente es que no sepan lle-
varlos a palabras, que no sepan expresarlos.

Con frecuencia, en reuniones con clientes o postulantes me resulta posible
observar que las personas no saben muy bien como seguir adelante con sus propias
vidas, desean cambiar el rumbo de sus carreras o dudan al respecto, etc., sin poder
expresarlo claramente.

¢Qué recomendaciones pueden ofrecerse a personas que se encuentran en este
tipo de situaciones?

La respuesta mas habitual a este tipo de consulta es: el tema debe ser analizado por
usted mismo, prepare un cuadro con las distintas opciones y luego pregiintese ;donde deseo
estar en diez anos (0 en cinco o en quince, depende de cada caso en particular)?

Una persona debe elaborar una vision, la imagen del futuro deseado para si mismo,
para luego elaborar sus proyectos personales.

Ejemplo A:

30 anos, ingeniero, vendedor de tarjetas de crédito.

Pregunta: ;Donde desea estar en diez arios?

Respuesta: Me imagino como gerente de una division del banco en el cual trabajo.

Posible proyecto personal: inscribirse el ano proximo en un MBA (Master en
Business Administration) en la universidad local.

Ejemplo B:

30 anos, contadora, auditora senior de un estudio profesional.

Pregunta: ;Donde desea estar en diez arios?

Respuesta: Me imagino como gerenta administrativa financiera de una empresa mediana.

Posible proyecto personal: analizar un cambio laboral a una empresa, ideal-
mente en el area contable, e inscribirse el ano proximo en un posgrado en
Finanzas en la universidad local.
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Los ejemplos expuestos se reflejan en el grafico siguiente.

Visién y proyectos individuales

COLABORADORES

(de todos los niveles)

Los colaboradores de una organizacion, de todos los niveles, poseen proyectos
personales de diferente indole. Desde proyectos profesionales, como los ejemplos
A'y B, expuestos en parrafos anteriores, hasta proyectos personales. Estos tltimos
pueden abarcar desde la realizacion de hobbies hasta temas familiares o cualquier
otro interés, como se expuso en el Capitulo 1.

VISION > Proyectos '
INDIVIDUAL 1 personales :

\ 7

Los valores desde
la perspectiva individual

Como se desprende de lo dicho anteriormente, las personas también tienen sus
valores y creencias. Estos valores y creencias resultan fundamentales para el
modo de conducirse y las decisiones que las personas toman en todos los ambi-
tos. Al mismo tiempo, una persona probablemente pueda cambiar con el tiem-
po estos valores fundamentales, pero el cambio requiere un proceso dificil y per-
sonal, sobre el que las organizaciones solo pueden tener una influencia
limitada.

Es importante destacar que si bien los valores son inherentes a cada perso-
na, si esta lo desea podra modificar o desarrollar los comportamientos asociados
con esos mismos valores que cada uno puede definir como propios.
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En los valores se pueden diferenciar niveles

Muchas personas dicen que se es ético o no, que no se puede ser “mds o menos” ético,
y esto es absolutamente cierto. Sin embargo, una vez que una persona posee ese
nivel basico, que se tiene o no se tiene, pueden observarse niveles superiores (a ese nivel
minimo o basico).

Solo a modo de ejemplo, tomando un concepto como ética, vemos que existe
un nivel minimo o basico —que se tiene o no—y otros niveles superiores. Vamos a
presentar dos ejemplos para una mejor comprension de la idea.

Ejemplo 1. Una persona posee el siguiente comportamiento:

Actua sobre la base de valores morales, las buenas costumbres y buenas prdacticas organiza-

cionales.

En un caso como el descrito en la frase precedente, podriamos afirmar que el
comportamiento es de tipo €tico y que responde a lo que todos entendemos por
un comportamiento ético o por un comportamiento respetando los valores éticos
organizacionales.

Este nivel, minimo o basico, podria relacionarse con la frase mencionada mas
arriba: “se tiene o no”. Por debajo de este nivel, se podria observar ausencia del
valor o competencia; la persona que evidencie un comportamiento por debajo
del nivel considerado minimo, no tendria valores éticos.

Ejemplo 2. Una persona, diferente a la anterior, posee el siguiente comporta-
miento:

Establece un marco de trabajo para si mismo y para toda la organizacion basado en el respe-
to tanto de las politicas de la organizacion como de los valores y principios morales.

Si una persona evidencia un comportamiento como el descrito en esta frase,
podriamos afirmar que no solo posee un comportamiento €tico, sino que este es
superior al mencionado en el ejemplo 1.

En estos dos ejemplos se puede apreciar que el nimero 1 se corresponde con
un nivel minimo o basico; por debajo de ese comportamiento el valor podria ser
considerado como no desarrollado.

En cambio, en el ejemplo nimero 2, el comportamiento se corresponde con
un nivel superior al 1.
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Ambos niveles, el correspondiente al ejemplo nimero 1y al 2, eventualmente,
podrian ser desarrollados, es decir, pasar a un nivel superior.

Para alcanzar un nivel superior (ejemplo 2) se debe verificar primero el
ejemplo 1.

Se retomara este tema en el Capitulo 5, Las competencias y su relacion con la con-
ciliacion de vida profesional y personal.

Todo el desarrollo que se hara en este capitulo sobre valores organizacionales
e individuales sera en funcion del nivel minimo o basico de los valores, similar al
ejemplo 1; dicho en lenguaje simple, dentro de la categoria “se tiene o no”.

Una vez que se ha podido compatibilizar este nivel minimo, el que “se tiene o
no”, a partir de alli, tanto las personas como las organizaciones podran encarar pla-
nes de desarrollo para alcanzar un nivel superior, en el caso de ser necesario.

Los valores individuales

En parrafos anteriores, se ha expresado que en este trabajo se le ha asignando al
término valores un significado amplio. Incluye las virtudes personales junto con
otros conceptos adicionales, que impliquen en una persona aspectos esenciales
acerca de su concepcion de las cosas. Por lo tanto, dentro de los valores se consi-
derardn aspectos como Integridad y Etica y también otros, por ejemplo, Calidad,
cuando este concepto sea relevante para una persona.

Al igual que comentamos en relacion con la vision personal, es dificil que las
personas puedan responder con objetividad a la pregunta: ; Cudles son sus valores?
O: ; Cudles cree que son los valores que le han inculcado sus padres?

No obstante, las personas actiian tanto en la vida profesional como personal y
en ambos ambitos es posible observar sus comportamientos.

Los valores individuales se observan en comportamientos, como los dos ejem-
plos dados en péginas anteriores sobre Etica.

En resumen, los colaboradores de todos los niveles actian al cumplir sus fun-
ciones y responsabilidades, y en esa actuacion o desempeno sera factible observar
comportamientos —entre otros, comportamientos que evidencien valores—.



Los valores organizacionales y personales 121

Valores individuales

COLABORADORES

(de todos los niveles)

Correlacion entre vision y valores organizacionales
y vision y valores individuales

Hasta aqui he analizado los temas por separado: por un lado la organizacién con su
mision, su vision, sus valores y su estrategia (planes estratégicos), y por otro, las per-
sonas, las cuales también cuentan con su vision (proyectos personales) y sus valores.

Como es facil deducir, tanto las organizaciones como las personas no actian ni
fijan sus planes de cualquier indole considerando cada item por separado. Por el
contrario, usualmente estos se analizan y definen en conjunto.

Tanto es asi que cuando se desea analizar el tema como lo hemos hecho hasta
aqui, es decir, segmentadamente, se deben realizar esfuerzos especificos. En el caso
de las organizaciones, usualmente aplicando la técnica de taller y, en el caso de las
personas, a través del trabajo de un experto que ayude a cada individuo a elaborar
su propia vision de futuro.

En el marco de una organizaciéon debe lograrse una armonia de conceptos.
Para que este conjunto de necesidades funcionen acompasadamente y se logre una
conjuncion de intereses positiva, deben darse una serie de correlaciones entre cier-
tos factores. Los mas importantes son:

® Valores. Correlacion entre los valores de la organizacion y los de las personas
que la integran (a todos los niveles).

® Proyectos. Correlacion entre los planes estratégicos de la organizacion y los
objetivos personales de los individuos que la integran.

© GRANICA



122 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Si esta correspondencia primaria no se verifica en cada uno de los aspectos
senalados, es posible que el funcionamiento organizacional no sea para ambas par-
tes todo lo provechoso que podria ser.

A estos dos elementos debe agregarse un tercero que hasta aqui no hemos
incluido en nuestro analisis y que creo interesante mencionar:

* Capacidades (conocimientos y competencias). Correlacion entre las capacidades
de las personas que integran la organizacion y aquellas que esta necesita,
tanto en lo que respecta a conocimientos como a competencias (en ocasio-
nes solo se toman en cuenta los primeros), segin los distintos puestos de la
misma.

En relacion con las capacidades, conocimientos y competencias, y dentro de las
buenas practicas, las organizaciones realizan la adecuacion persona-puesto. Esta sera
posible de llevar a cabo en la medida en que se hayan puesto en prdctica los sub-
sistemas de Recursos Humanos (ver Capitulo 2).

Las organizaciones deberian poner en practica procedimientos para detectar la
correspondencia o no de estos factores basicos mencionados, no para “tomar medi-
das” con aquellas personas que no coincidan con las necesidades de la organiza-
cion, sino, muy por el contrario, para encontrar caminos que lleven a la solucion
del problema. Con relacion a este punto, ver el Capitulo 4, Las encuestas sobre satis-
Jaccion laboral, valores y proyectos personales.

Desde la perspectiva individual, sera muy bueno que cada persona identifique
si sus objetivos personales y valores se corresponden con los de la organizacion a la
que pertenece, ya que de no ser asi debera saber que no es la mejor organizacion
para establecerse y hacer carrera. Este tema sera tratado en el Capitulo 7, Carrera
versus otros intereses personales.

Cuando la correspondencia se verifica, esta situacion es buena para ambas par-
tes. Estudiar, analizar, conocer si esta correspondencia existe o no, también es muy
importante, partiendo de cualquiera de las dos posiciones desde donde se puede
evaluar la situacion: la perspectiva de la organizacion y la individual, es decir, de
cada persona en particular que integre la organizacion.

La idea se expresa en los dos graficos siguientes.
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Correlacién necesaria - |
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Como se desprende del grafico precedente, a la correlacion entre vision y valo-
res, tanto organizacional como individual, la hemos denominado correlacion necesa-
ria I. Creo firmemente que cuando esta correlacion se verifica es bueno para todos
los involucrados.

Desde la perspectiva de las personas, el primer analisis a realizar sera si existe
correspondencia o no entre los valores y objetivos personales y los de la organiza-
cion. Si esta relacion fuera positiva y existiera —por ejemplo— una brecha a cubrir
en materia de capacidades (conocimientos o competencias), aunque estas pueden
ser dificiles de adquirir o desarrollar siempre sera mas facil encarar vias de mejora
para lograr la correspondencia deseada. Posibles caminos a seguir: pedir ayuda a la
organizacion (desde la perspectiva de las personas) u ofrecer ayuda al individuo
(desde la 6ptica de la organizacion).

La modificacion de valores y objetivos personales refiere a dos temas de incum-
bencia personal sobre los cuales es muy dificil que una organizacion pueda tener
injerencia. Del mismo modo, desde la perspectiva de los individuos, es poco facti-
ble que una persona pueda influir en el cambio de valores o de la estrategia orga-
nizacional.

Como se dijo anteriormente, a esta correlacion necesaria debe sumarse otra:
correlacion necesaria I1, entre las capacidades, los conocimientos y las competencias
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requeridos por la organizacion y el puesto de trabajo y su relacion con las capa-
cidades que las personas poseen. Sugiero analizar el grafico siguiente.

Correlacion necesaria - Il

Planes estratégicos Capacidades

organizacionales CORRELACION (conocimientos y p )
izaci P
. individuales
1
_______________________ iy
" Planes ) oo |
A ! : i P '
VISION  —> estratégicos para | IN[\)III\?II[?LTAL —_ p;?sy::;(l):s !

alcanzar la vision ;

I
L
AN

Conocimientos :
S/ CORRELACION
\ Competencias | 1

Como se expresara, las organizaciones poseen planes estratégicos que cumplir,
para los cuales necesitan colaboradores de diferentes niveles con determinados
conocimientos y competencias.

Por otro lado, los colaboradores, en tanto son personas individuales, poseen sus
propios proyectos personales y sus conocimientos y competencias.

Si la correlacion entre unos y otros se verifica, es decir, si los diferentes aspec-
tos mencionados van en el mismo sentido, ambas partes se benefician. Un ejemplo:
si la organizacion requiere personas con amplios conocimientos en un determina-
do tema y alta capacidad de aprendizaje, y esto coincide con los proyectos perso-
nales del colaborador, que desea incrementar sus conocimientos y posee, ademas,
un alto grado de desarrollo de la competencia Capacidad de aprendizaje, 1a correla-
cion sera positiva para ambos.

Si, por el contrario —y continuando con el mismo ejemplo—, el colaborador no
considera entre sus proyectos personales el aprendizaje de conocimientos y, en
cambio, prefiere desarrollar su capacidad de Influencia y negociacion para asi mejo-
rar su perfil vendedor, no habria una correlacion positiva aunque el proposito indi-
vidual mencionado pueda ser de sumo interés desde una perspectiva diferente.
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En sintesis, nuestra sugerencia es primero analizar/determinar las correlacio-
nes entre valores y proyectos tanto organizacionales como de las personas y, luego,
en funcién de un analisis racional, hacer un diagnéstico de las brechas detectadas
tomando conciencia de que algunas seran mas faciles de solucionar que otras: sera
mas facil actuar en relacion con las capacidades, y mas dificil cuando la divergen-
cia se produzca en torno a valores y/o proyectos.

Operacionalizar los valores

Las organizaciones que definen valores no siempre los aplican en la practica diaria,
de alli la importancia del concepto que se tratara a continuacion: operacionalizar los
valores.

¢Cuadl es la idea central que se desea transmitir? Los valores deben ser llevados
al dia a dia de la organizacion. No alcanza con incluirlos en un cuadro en la pared
de las oficinas, o llevarlos a elementos de uso en el escritorio de cada colaborador.
No estoy en desacuerdo con ninguna de estas dos practicas, pero considero que
son insuficientes.

Operacionalizar los valores quiere decir mucho mas. Desde medir valores en
los procesos de seleccion de personas hasta consejos practicos para actuar de mane-
ra constante aplicando los valores organizacionales.

En obras previas se ha propuesto incluir valores en los modelos de competen-
cias, por ejemplo: Etica, Justicia, Prudencia, Templanza, Integridad.

Las organizaciones también incluyen entre sus valores Compromiso, Respeto o
Responsabilidad personal, tema al cual nos referiremos en el Capitulo 5, Las compe-
lencias y su relacion con la conciliacion de vida profesional y personal.

También se definen como valores otros conceptos relacionados con el negocio
en si mismo, como Innovacion, Compromiso con el cliente o Compromiso con la calidad.

Valores y competencias
en un mismo modelo de gestion®

Como se comentara en el capitulo anterior, las organizaciones implementan, para
un mejor manejo de sus recursos humanos, modelos de Gestion por competencias.

5. Ver definiciones en Anexo I, Glosario de términos.
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En estos casos se pueden incluir los valores entre las competencias. La idea se
expresa en el grafico siguiente.

Gestion por competencias permite incorporar valores a la gestion

Gestién por iz
—p . A
Valores competencias Desempefio

Continuando con el grafico precedente, si los valores se incluyen en el mode-
lo de competencias sera a partir de este que los valores seran operacionalizados.

Cuando se disena un modelo de competencias contemplando la mision, la
vision, los valores y la estrategia de la organizacion sera factible definir cudles com-
petencias son necesarias para cada puesto de trabajo.

Una vez que se haya definido qué requiere cada puesto, sera posible seleccio-
nar personas que respondan a esos requerimientos. Del mismo modo, se podra eva-
luar el desempeno de los colaboradores y llevar a cabo acciones para su desarrollo.

Volviendo al inicio de la descripcion de este grafico, si los valores fueron incor-
porados al modelo de competencias, sera a través de €l que los valores se tendran
en cuenta en los procesos de seleccion, desempenioy desarrollo.

Valores y competencias. Dos modelos® de gestion diferentes

Otra forma de considerar los valores al dirigir una organizacion consiste en disenar
un modelo de valores, es decir, tratar los valores por separado del modelo de compe-

6. Ver definiciones en Anexo 1, Glosario de términos.
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tencias. Para ello se debera definir primero cudles son los indicadores representa-
tivos de los valores, tanto positivos como negativos.

Los indicadores positivos y negativos seran necesarios para la evaluacion o
medicion de los valores. Un evaluador, que puede ser tanto un especialista de
Recursos Humanos como el jefe de un colaborador de cualquier area de la orga-
nizacion, debe poseer los parametros para medirlos, tanto los positivos o deseados
como los negativos o no deseados. A partir de estos ultimos, podra determinar
cuando una persona no posee los valores que la organizaciéon ha definido y que
todos los colaboradores deberian poseer.

Una vez que se cuenta con los indicadores serd posible evaluar si un nuevo cola-
borador posee o no los valores que la organizacion ha definido en su modelo. Y en
relacion con las personas que ya integran la organizacion, se podra medir su
desempeno y realizar acciones de desarrollo respecto de los valores organizaciona-
les. La idea se expresa en el grafico siguiente.

Operacionalizar los valores de la organizacién

VALORES

‘ SELECCION
L]
L}

[
I [ Lk — DESEMPENO

DESARROLLO
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En el capitulo siguiente se tratara, primero, las encuestas sobre valores que pue-
den ser administradas a los colaboradores y, sobre el final del mismo capitulo, se
mencionaran las herramientas organizacionales que es posible disenar para medir
valores.

En resumen. Sobre competencias y valores

Una organizacion debe llevar los valores organizacionales a la vida diaria, incluyén-
dolos en los métodos de trabajo que se aplican en relacion con las personas; para
ello cuenta con dos caminos posibles:

1. Incluir los valores en un modelo de competencias y asi llevarlos a los proce-
sos de seleccion, desemperioy desarrollo.

2. Disenar un modelo de valores. Primero definiendo valores con sus respecti-
vos indicadores para luego llevarlos a los procesos de seleccion, desempeno y
desarrollo.

A través de cualquiera de los dos caminos se logra el objetivo: operacionalizar
los valores.

Continuando con las buenas practicas, en el Capitulo 4 se analizaran las encues-
las sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales.

A lector interesado en profundizar sobre valores y buenas practicas le sugerimos
la lectura de los anexos, hacia el final de la obra.



Capitulo 4

Las encuestas
sobre satisfaccion laboral,
valores y proyectos personales

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

* Las buenas prdcticas y su relacion con la conciliacion entre vida
profesional y personal: las encuestas

* Encuestas a colaboradores

® Mediciones sobre la satisfaccion laboral

¢ Estudios sobre valores y proyectos personales

e (Como poner en practica las diferentes encuestas a los colaboradores

e Medicién de valores utilizando otras herramientas
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Las buenas practicas y su relacion
con la conciliacion entre vida profesional
y personal: las encuestas

En este capitulo se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de la vida profesional y personal.

Las encuestas son una buena practica
que consiste en:

Las encuestas son una buena practica
que se relaciona con la conciliacion de vida
profesional y personal del siguiente modo:

Conocer acerca de la satisfaccion de los cola-
boradores con su trabajo y el contexto en el
cual se desenvuelven, y sobre valores y proyec-
tos personales. Cuando se posee este tipo de
informacion es posible un mejor disefio de los
métodos de trabajo organizacionales (subsiste-
mas de Recursos Humanos).

Si las organizaciones indagan sobre los tres
aspectos mencionados, en especial sobre los
proyectos personales, y toman acciones al res-
pecto, por ejemplo, disefiando carreras especi-
ficas, serd bueno para los colaboradores cuan-
do estos necesiten armonizar su vida
profesional con otros proyectos.

Las organizaciones realizan, en muchos casos, diversas mediciones de cultura
y otros factores relacionados con el comportamiento organizacional. Entre las
mas difundidas se encuentran las encuestas de satisfaccion laboral, conocidas tam-
bién como encuestas de clima organizacional que, si bien brindan informacion
sumamente util, deben ser complementadas por otras herramientas adicionales,
como las encuestas sobre valores y proyectos personales de quienes integran la
organizacion.

Para conocer sobre los objetivos personales y otros aspectos, también persona-
les, como valores, proyectos, etc., las organizaciones pueden administrar a sus cola-
boradores encuestas especificamente disenadas a tal efecto, las cuales pueden, a su
vez, administrarse en dos formatos:

® Sin conocer el nombre del colaborador. En estos casos se puede obtener
informacion global sobre como se sienten los empleados al respecto. Se reco-
mienda esta modalidad en los casos en que la cultura organizacional implica
trabajar muchas horas, viajes prolongados, etcétera. De este modo, se cono-
cera como viven los colaboradores estas circunstancias y en qué medida afec-
tan sus vidas.
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¢ Solicitando el nombre del colaborador. En estos casos se puede conocer con
precision si el colaborador desea encarar una carrera gerencial o, por el con-
trario, prefiere optar por otra. Se recomienda su aplicacion en organizacio-
nes donde la cultura permita que los colaboradores se expresen libremente
al respecto.

Encuestas a colaboradores

Entre las encuestas a colaboradores de mayor aplicacion se encuentran las de satis-
faccion laboral. Sin embargo, estas pueden ser complementadas por otras que
aborden aspectos adicionales, como las relativas a los valores y proyectos persona-
les de los colaboradores. Nos referiremos a todas ellas en este capitulo.

— Encuestas a colaboradores
> Satisfaccion laboral
> Valores
> Proyectos personales

El principal tema que deseo compartir con el lector es el relacionado con las
encuestas sobre valores y proyectos personales, poco frecuentes ain y directamen-
te relacionadas con este trabajo.
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No obstante, no comenzaré por alli dado que las mas difundidas en el ambito
de las organizaciones son las encuestas de satisfaccion laboral, conocidas también
como encuestas de clima.

Por lo tanto, en este capitulo se van a describir las siguientes encuestas:

e Satisfaccion laboral
e Valores

® Proyectos personales

Mediciones sobre satisfaccion laboral

Las encuestas de satisfaccion laboral, también denominadas encuestas de clima organiza-
ctonal, bien administradas ofreceran muchos beneficios. En cambio, si son mal
administradas pueden ser altamente perjudiciales y dar un resultado opuesto al
deseado.

Antes de iniciar un proceso de encuesta de satisfaccion laboral, la organizacion
y sus directivos deberan tener en cuenta que para que la encuesta cumpla su come-
tido debe ser implementada en forma periodica. Asi como las empresas hacen su
auditoria anual, deberian adoptar un esquema de administracion periodica para
las encuestas de satisfaccion laboral o clima. Eventualmente, pueden no llevarlas a
cabo todos los anos, pero si con una periodicidad definida.

Si bien este tipo de mediciones no son exigidas por organismos de control,
como ocurre con las auditorias, brindan a la organizaciéon informacion relevante
sobre otros aspectos.

Por lo tanto, si no se estd pensando en administrar estas encuestas con regula-
ridad, es preferible no hacerlas e intentar un sondeo informal a través de los geren-
tes; por ejemplo, con relacion a como percibe cada uno de ellos el grado de satis-
faccion de los empleados a su cargo. Siempre habra que tener presente que esta
informacion sera imprecisa y, quiza, influenciada por las propias percepciones de
los distintos consultados.

Como surge del grafico siguiente, pueden existir opciones diferentes para
conocer acerca del grado de satisfaccion laboral de los colaboradores.
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Mediciones de satisfaccién laboral. Opciones

Debe realizarlas un consultor externo

Disefio a medida de la organizacion

Deben armarse los grupos muy cuidadosamente
Diagnéstico mas preciso

Costo alto

Mediciones a través de talleres realizados
por un facilitador externo

Debe realizarlas un consultor externo
Diseiio a medida de la organizacion
Diagnéstico amplio. Participan todos los
colaboradores

Costo intermedio

Encuestas de satisfaccion laboral

Debe realizarlas un consultor externo
Disefio a medida de la organizacién
Diagndéstico menos preciso

Costo intermedio

Encuestas de percepcion de los jefes

¢ Puede realizarla el nimero uno de
Recursos Humanos

« Disefio a medida de la organizacién

« Diagndstico menos preciso y parcial

¢ Costo bajo

Consulta informal a los principales jefes

Necesidad de confidencialidad

En algunos casos se mencionara la necesidad de contar con un facilitador externo
o consultor. Esta referencia no implica, en ningtin caso, una valoracion especifica
superior sobre el nivel de conocimientos de estos con relacion a un eventual facili-
tador interno. Se manifiesta la sugerencia acerca de que sea “externo” solo por la
indole de la informacién que los colaboradores deberan brindar y la conveniencia
de que esta sea suministrada a una persona que no pertenezca a la organizacion y
que ademas ofrezca a las personas confianza respecto de la confidencialidad de los
datos que brinden.

A continuacion se analizaran con mayor detalle las opciones planteadas:

1. Mediciones a través de talleres realizados por un facilitador externo. Es quiza el méto-
do mas costoso, no solo por el valor que implica la contrataciéon del consultor
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para el diseno y del o de los facilitadores en la realizacion de los mencio-
nados talleres. En nuestra experiencia, la mayor incidencia se verifica en
el costo oculto de las horas de los funcionarios participantes en cada una
de las actividades.

En ciertos casos, para disminuir costos, se aplica esta variante solo a colecti-
vos o grupos especificos. No es recomendable hacerlo de este modo, dado
que siempre es mejor aplicar estos métodos priorizando la transparencia e
igualdad en el trato a todos los colaboradores.

Por la razén expuesta en el parrafo precedente, esta opcion es de dificil apli-
cacion en organizaciones con gran numero de colaboradores.

2. Encuestas de satisfaccion laboral. Las encuestas de satisfaccion laboral pue-
den ser de diferente tipo. Para que sean mas eficaces deben disenarse a
medida de cada organizacion y ser procesadas por un consultor externo
que garantice la confidencialidad de las respuestas. Igualmente se reco-
mienda que, de aplicarse, abarquen a todos los colaboradores de la orga-
nizacion.

3. Encuestas de percepcion de los jefes. Como su nombre lo indica, recoge la per-
cepcion que tienen los jefes sobre el grado de satisfaccion laboral de sus cola-
boradores. Al igual que se comentara en el punto anterior, para que sean
mas eficaces deben disenarse a medida de cada organizacion y ser procesa-
das por un consultor externo que garantice la confidencialidad de las res-
puestas. Con un diseno adecuado puede obtenerse informacion util para la
toma de decisiones.

4. Consulta informal a los principales jefes. Usualmente se utiliza este método cuan-
do se desea obtener informacion de manera rapida, consultando temas
especificos a aquellos jefes que tengan grandes dotaciones a su cargo, o bien
cuando no se dispone de presupuesto para encarar las opciones descritas
con anterioridad.

Con un cuestionario adecuado, aplicado a jefes con muchas personas a su
cargo y con una muestra representativa, se puede obtener informacion util
para la toma de decisiones.

La mencion de las cuatro opciones se ha realizado de manera ordenada por su
grado de eficacia. Es decir, la eficacia de cada una sigue un orden decreciente. La
variante mas efectiva es la medicion a través de talleres realizados por un facilita-
dor externo; sin embargo, por su costo rara vez se utiliza. La segunda en grado de
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eficacia —aun con algunos problemas que veremos mas adelante— es la encuesta de
satisfaccion laboral realizada del modo que se ha descrito. Las otras dos, al basarse
en percepciones de los jefes, son menos fiables, aunque de todos modos dan infor-
macion muy util para el manejo de las organizaciones.

Sobre las opciones mencionadas deseo resaltar la ultima, que, si bien es la
menos eficaz, tiene muy bajo costo. Muchas organizaciones se excusan diciendo
“no medimos la satisfaccion laboral porque no tenemos presupuesto”. Como
puede deducirse, no hace falta “presupuesto” para llevar a cabo esta variante. Por
lo tanto, siempre hay una posibilidad de conocer sobre la satisfaccion laboral de las
personas que integran la organizacion, desde alternativas que tienen un costo com-
parativamente elevado, a otras que requieren un presupuesto intermedio y otras
cuyo costo es “casi cero”. Solo debe tomarse la decision sobre si se desea conocer o
no acerca de la satisfaccion laboral de los colaboradores.

Encuestas de satisfaccion laboral

Como se comento, las encuestas de satisfaccion laboral o clima organizacional son
las mas conocidas y difundidas. A continuacion se detallan sus principales carac-
teristicas.

® Debe realizarlas un consultor externo. Este aspecto es fundamental. De este modo
se asegura la confidencialidad del método aplicado.

® Diserio a medida de la organizacion. En el contexto actual se confunde tecno-
logia de informacion con calidad del producto. Desde ya, este tipo de
encuestas se hace utilizando la tecnologia; usualmente se disenan formula-
rios en linea a través del sitio web del consultor en cuestion. Sin embargo, la
utilizacion de tecnologia no implica emplear un producto estandar. Todo lo
contrario, las preguntas de la encuesta deben disenarse a medida de cada
organizacion.

* Diagnostico amplio. Participan todos los colaboradores. Si bien no es obligatorio
que sean incluidos todos los trabajadores, es la mejor sugerencia y asi se hace
habitualmente.

® Costo intermedio. El costo se compone del valor propiamente dicho del diseno
y el procesamiento de la encuesta junto con los minutos destinados por todos
los colaboradores para completar la encuesta.
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Beneficios de una encuesta de satisfaccién laboral

Ofrece a la direcciéon un indicio de los niveles generales de satisfaccion res-
pecto de la organizacion.

Beneficio adicional: el flujo de informacién mejora (por ejemplo, los em-
pleados pueden participar en el diseno de la encuesta y la forma de aplica-
cion, y luego discutir los resultados).

Puede ser una valvula de escape para las emociones de los empleados, que se
sienten mejor luego de participar.

Informacion que la organizacion puede analizar/evaluar
previo a encarar una encuesta de clima o de satisfaccion laboral

Indices de rotacion.
Evaluaciones de desempeno.

Indices de merma en la fabricacion de productos, rotura de las maquinarias
(u otros similares que indiquen fallas de produccion).

Informes sobre la calidad de los productos.

Indices de ausentismo/puntualidad.

Contflictos y juicios laborales, etcétera.

Informes de accidentes, juicios por accidentes laborales.
Programas de capacitacion y sus resultados.

Sugerencias de los empleados y/o clientes, si la empresa tiene algun sistema
para recogerlas (buzon de sugerencias o equivalente).

Informes médicos sobre el personal.
Entrevistas de salida (si aiin no se realizan, pueden ponerse en practica).

Informes de asesores sobre temas diversos que permitan inferir como fun-
ciona la empresa y el grado de satisfaccion de los empleados, desde los infor-
mes del auditor hasta los de todos los asesores que trabajen para la empresa.

Dadas las implicancias que tiene encarar un proceso de encuesta de satisfac-
cion laboral, la direccion de la organizacion que se proponga hacerlo deberia ana-
lizar previamente toda esta informacion.
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Condiciones ideales para la realizacién de encuestas

Activo apoyo de la alta direccion.

Participacion de los empleados en el diseno (no es frecuente).
Determinar un objetivo claro.

Diseno y aplicacion adecuados.

Capacidad de la direccion para emprender acciones consecuentes (y dispo-
sicion a hacerlo).

Comunicacion a los empleados acerca de los resultados, junto con los planes
de accion derivados.

Es usual que se ofrezcan productos predisenados que a priori parecen muy inte-
resantes, pero no es lo indicado optar por una alternativa de este tipo. En todos los
casos, la encuesta para evaluar la satisfaccion laboral debe ser disenada a medida
de la organizacion.

Pasos para implantar una encuesta de satisfaccion laboral

Identificacion de la razon de la encuesta (puede ser un proyecto liderado
desde el area de Recursos Humanos).

Obtencion del compromiso de la direccion.
Desarrollo de la encuesta.

Aplicacion.

Tabulacion de los resultados.

Analisis de los resultados.
Retroalimentacion a los participantes.

Instrumentacion de un plan de accién.

Hemos destacado este tltimo paso porque es muy frecuente que no se realicen
acciones concretas luego de finalizada la encuesta de clima laboral. Esto es tan
negativo que, si no se esta seguro de poder encarar un plan de accion, es aconse-
jable no realizar la encuesta.

© GRANICA



138 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Tipos de preguntas para las encuestas

En la actualidad lo mas frecuente es la administracion de cuestionarios en linea (on
line) a través de la intranet de la organizacion o del sitio web del consultor intervi-
niente, siendo esta tltima opcion la mas recomendable, por los factores expuestos
mas arriba.

Uno de los aspectos mas importantes es como se plantean las preguntas.
Nuestra experiencia profesional nos sugiere que el cuestionario debe ser mayori-
tariamente conformado por preguntas cerradas, ya sean de tipo binario (Si / No;
Verdadero / Falso) o de opciéon multiple, reservando un espacio reducido donde
el empleado se pueda explayar exponiendo conceptos.

En ningun caso se deben plantear preguntas cuya respuesta sea inducida
desde el cuestionario, ni preguntar sobre cuestiones acerca de las cuales los
empleados no puedan responder. La encuesta debe ser clara, sencilla y per-
tinente.

A continuaciéon presentamos tres graficos donde se exponen los distintos tipos
de preguntas y ejemplos.

Encuestas de satisfaccion laboral. Tipos de preguntas

Verdadero / Falso
Preguntas cerradas Opcion muitiple
Acuerdo / Desacuerdo

Preguntas abiertas

No dlrlglda




Las encuestas sobre satisfaccion laboral, valores y proyectos personales 139

Encuestas de satisfaccion laboral. Preguntas cerradas

¢Cual es el grado de comunicacion de su jefe? |1:| Ii Ii Ii Ii
¢Cual es el grado de comunicacién de la gerencia? |1:| Iil Iil Ij Iil

¢Qué opina del boletin de noticias mensual?

]~
[ e
[ e
[
[ e

e ",

{ Escala \

1. No satisfecho { o
i 2. Ligeramente satisfecho i | Marcar con una “X” la opcion |
i 3. Satisfecho i elegida, segun la escala. i
| 4. Muy satisfecho i 4
L5

Sumamente satisfecho /;

Como ya se comentara, las encuestas para medir el grado de satisfaccion labo-
ral pueden ser de distinto tipo, asi como pueden variar su diseno y la forma en que
se plantean las preguntas a los participantes. Un buen diseno sera clave para no
inducir las respuestas. En la infancia teniamos un ejemplo para transmitir esta
misma idea: jDe qué color era el caballo blanco de San Martin?, en alusion a uno de
nuestros maximos proceres. Lamentablemente, muchas encuestas a colaboradores,
o bien por mala intencién o bien por falta de capacidad de quienes las disenan,
siguen preguntando por el color del caballo blanco de San Martin...

Las preguntas, en cualquier encuesta, pueden ser cerradas o abiertas. Como su
nombre lo indica, las preguntas abiertas buscan que los empleados se expresen con
sus propias palabras. Deben ser pocas, y las mas adecuadas.

En el gréfico siguiente y solo a modo de ejemplo, se exponen dos preguntas
abiertas.

La primera de ellas esta dirigida a un tema especifico. Cuando se pregunta una
opinion, como en este caso, sobre la politica de comunicaciones, se realiza una pre-
gunta abierta sobre un tema en particular.
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Por el contrario, cuando se pregunta sobre “aspectos que la empresa deberia
mejorar” se trata de una pregunta abierta no dirigida a un tema especifico: los
asuntos que los empleados pueden plantear a modo de respuesta pueden ser de
indole muy variada.

Encuestas de satisfaccion laboral. Preguntas abiertas

O

R\

6‘\‘\‘)

\° Mencione tres aspectos que la empresa deberia mejorar.
B oo
2 e
O PRSP POPPPPUPPPPPPRIN

Los resultados. Su comunicacion

Una vez que se han procesado los resultados —en la actualidad los sistemas en linea
(on line) permiten la obtencion de resultados al instante—, el primer paso sera ana-
lizarlos. En una primera instancia por el especialista de Recursos Humanos e, inme-
diatamente después, por los niveles gerenciales de la organizacion. Estos seran los
que tomaran decisiones sobre la base de los resultados de la encuesta.

Comunicacion a los empleados. Si bien la experiencia indica que los resultados im-
pactan mas a los directivos que a los empleados, la comunicacion a estos es muy
importante y de suma utilidad.

Un error comun en el que muchas veces incurren las organizaciones es prestar
atencion solo a los grandes problemas. Los pequenos también deben ser conside-
rados. Sera beneficioso tener en cuenta que:
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¢ Cuando como resultado de una encuesta de satisfaccion o clima laboral se
tomen medidas correctivas es muy importante comunicar a los empleados
todo el proceso, el analisis de los resultados, las conclusiones y qué acciones
se llevaron a cabo en consecuencia (o se planea realizar).

¢ Cuando se hace una encuesta de satisfaccion o clima laboral la direccion debe
estar preparada para pasar a la acciéon después de conocer los resultados.
Si se consulta la opinion de los empleados, estos esperaran que se la tenga en
cuenta.

En resumen, sobre las encuestas
de satisfaccién laboral

Si la empresa no esta preparada para llevar a cabo un plan de accién consecuente
con los resultados de la encuesta de satisfaccion laboral, serda mejor, como ya se
dijo, no realizarla. Sin embargo, si los directivos estan dispuestos a “hacer algo”
sobre la base de los resultados obtenidos, la encuesta sera una muy buena herra-
mienta para encarar medidas de mejora interna. Del mismo modo puede darse que
los resultados propongan desde acciones no viables hasta otras que los directivos
no consideren oportunas; pero los colaboradores que participaron en la encuesta
esperan que algo cambie.

Por lo tanto, la retroalimentacion podra decir qué se cambiard y qué no, expli-
cando por qué no se decide actuar con relacion a ciertos puntos.

Otro problema que puede presentarse es que los colaboradores no crean en los
efectos que la encuesta pueda tener, quiza porque ya alguna vez se hizo y nada cam-
bio6. Sea cual fuere la razon, si se piensa que las personas no confian, quiza se deba
esperar un tiempo antes de realizar una nueva encuesta de satisfaccion laboral o
utilizar alguno de los otros métodos descritos al inicio del capitulo, unos mas efi-
caces que otros.

Cuando se viene de un fracaso o situaciéon no deseada como producto de la
administracion de una encuesta de satisfaccion o clima laboral en el pasado, antes
de administrar una nueva encuesta habra que generar confianza entre el personal
y asegurar que en esta ocasion la encuesta sera tomada en cuenta, si no en su tota-
lidad, al menos con relacion a alguno/s de los puntos planteados por el personal.
Lamentablemente, cuando se pierde la confianza de los colaboradores sobre este
tipo de herramientas no es sencillo recuperarla.

Por ultimo, como ya se expresara, en nuestra opinion la encuesta de satisfac-
cion laboral debe ser administrada por un consultor externo y las opiniones volca-
das en ella deben ser anonimas. Se debera garantizar esto al personal.
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Encuestas de satisfaccion para niveles
gerenciales o mandos medios

Las encuestas de satisfaccion de los niveles de supervision son tan importantes
como las que se refieren a los empleados. Si los niveles gerenciales y otros mandos
medios estan insatisfechos, no serd posible tener un alto grado de satisfaccion labo-
ral en los demas colaboradores. Por lo tanto, la encuesta a los mandos medios se
puede encarar al mismo tiempo que la enfocada a los niveles de menor responsa-
bilidad, o bien por separado, si la organizaciéon no obtiene un buen resultado en
esta ultima.

Estudios sobre valores
y proyectos personales

Como se dijo al inicio del capitulo, las encuestas para indagar sobre los valores y
proyectos personales de los colaboradores no son aun de utilizacion frecuente, si
bien ya forman parte de las denominadas buenas practicas organizacionales.

Una organizacion debe pagar salarios suficientes para proteger a sus emplea-
dos —y, por ende, a sus familias—, y al mismo tiempo debe proveer incentivos para
desarrollar la propia estima y actualizacion de los colaboradores. Este tipo de ecua-
cion se inscribe dentro del principio ganar-ganar que incluye, de manera indirecta,
un cierto rol social. Al mismo tiempo, se beneficia a la persona, indirectamente a
la sociedad, y la organizaciéon cumple con sus propios objetivos organizacionales.

Las necesidades de las personas segin Maslow, y las necesidades o motivaciones
segiun McClelland, pueden parecer —en una primera instancia— como de dificil
compatibilizaciéon con los objetivos organizacionales; sin embargo, la satisfaccion
de las necesidades de los colaboradores y de la organizacion es posible, y cuando
se logra es ampliamente beneficioso para ambas partes. Se trata de la ya mencio-
nada relacion ganar-ganar entre el empleado y el empleador.

Las organizaciones tienen una serie de necesidades respecto de sus colabora-
dores: que cumplan ciertas politicas, que alcancen los objetivos fijados, etcétera.
Las personas poseen una serie de necesidades, desde las mas basicas hasta otras de
orden superior. Una relacion ganar-ganar se dara cuando al mismo tiempo se satis-
fagan las necesidades de la organizacion y las de las personas.

Analizando el tema desde la perspectiva de la organizacion, se observa que esta
tiene ciertos objetivos o estrategia a alcanzar. Dentro de este concepto se incluyen
la vision y la mision de la organizacion, junto con una serie de planes estratégicos que
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se propone llevar a cabo. Ademas, su gestion esta basada en una serie de valores.
Para cumplir con los cuatro aspectos mencionados (mision, vision, valores y estra-
tegia), la organizacion necesita contar con una serie de personas involucradas y
comprometidas con ellos, ya sean directivos o empleados de cualquier nivel jerar-
quico. En caso contrario, no se cumpliran (al menos no en su totalidad).

Al mismo tiempo las personas, cualquiera sea su nivel jerarquico, tienen una
serie de necesidades y motivaciones que podriamos resumir en dos grandes grupos:
basicas y de indole superior.

Organizacion Personas (empleados y directivos)

Cumplir o alcanzar la misién y la vision junto Necesidades bésicas.

con sus planes estratégicos.

Necesidades superiores seglin Maslow:

Valores organizacionales. ) .
pertenencia, estima, desarrollo.

Personas involucradas con los items anteriores
(misién, visién, valores y estrategia).

Necesidades superiores segin McClelland:
afiliacién o pertenencia, logro, poder.

La situacion ideal se verifica cuando las necesidades de ambos, organizacion y
colaboradores, presentan un grado elevado de correspondencia. En caso contra-
rio, si existe una enorme distancia entre sus respectivas necesidades, tanto la orga-
nizaciéon como quienes la integran deberan enfrentar un serio problema.

Para que este conjunto de necesidades se articulen armoniosamente y se logre
una conjuncion de intereses positiva, debe darse una serie de correlaciones o
correspondencias entre ciertos factores. Se ha desarrollado este tema en el Capi-
tulo 3, Los valores organizacionales y personales. Mencionaremos a continuacion los
factores mas importantes:

Personas

(empleados y directivos) AL EL SR

Organizacion

Valores organizacionales.

Valores personales.

Valores compartidos.

Capacidades: conocimientos
y competencias requeridos
por el puesto.

Capacidades: conocimientos y
competencias de la persona.

Concepto adecuacién
persona-puesto.

Proyectos organizacionales.

Proyectos personales.

No deben existir aspectos
contrapuestos.
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Si la relacion entre organizacion y personas es como la senalada en la columna
de la derecha (Relacion adecuada), sera posible lograr un funcionamiento organiza-
cional altamente provechoso para ambas partes, en una relacion ganar-ganar.

Las organizaciones deberian poner en practica procedimientos para detectar la
correspondencia o no de los tres puntos senalados: valores, adecuacion persona-
puesto, y proyectos personales y organizacionales. No para realizar acciones que
perjudiquen a aquellas personas cuyas caracteristicas no coincidan con las necesi-
dades de la organizacion sino, muy por el contrario, para administrar posibles solu-
ciones al respecto.

Si se analiza este punto desde la perspectiva de las personas, ya sean directivos
o empleados, sera muy bueno para ellos evaluar si sus proyectos y valores persona-
les se corresponden con los de la organizacion a la cual pertenecen, ya que de no
ser asi deberan saber que aquella no es la mejor organizacion para establecerse y
hacer carrera.

Cuando se verifica una armoniosa relaciéon entre las necesidades y objetivos de
las personas y los de la organizacion, siempre es bueno para ambas partes. Un res-
ponsable o directivo de Recursos Humanos debera proponer métodos para cono-
cer si esta correlacion de conceptos existe.

En la practica profesional mas frecuente, las organizaciones establecen méto-
dos para medir una de las tres correlaciones planteadas: la adecuaciéon persona-
puesto. Esto es muy 1til, y constituye un avance importante cuando se realiza con
el proposito de achicar las brechas existentes entre las personas y sus puestos a
través de la formacion, tanto en conocimientos como en el desarrollo de compe-
tencias. Nos hemos referido a este aspecto en el Capitulo 2.

La misma sugerencia se podria hacer a las personas a titulo individual: analizar
la relacion entre sus necesidades y las organizacionales. Aqui la recomendacion
seria: 1) evaluar la concordancia entre valores y proyectos personales. Si esta eva-
luacion es positiva, pasar al punto siguiente. Si no lo es, se deberia evaluar un cam-
bio de organizacion; 2) evaluar las propias capacidades (conocimientos y compe-
tencias). Si bien las competencias pueden ser dificiles de adquirir o desarrollar,
sera mas sencillo lograrlo al conocer las brechas existentes entre la situacion real y
lo que la posicion requiere. El colaborador puede pedir ayuda a la organizacion; si
no lo hace, el jefe puede ofrecerle ayuda.

Quiza pueda parecer muy terminante el comentario correspondiente al primer
punto del parrafo anterior, pero se basa en que la modificacion de valores y pro-
yectos personales son temas de incumbencia personal sobre los cuales es muy difi-
cil que una organizacion pueda actuar. Asimismo, desde la perspectiva del indivi-
duo, es poco probable que una persona pueda producir un cambio de valores o de
estrategia organizacional.
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En los disenos mas frecuentes de las encuestas de satisfaccion laboral —también
denominadas encuestas de clima— no se indaga sobre valores y proyectos persona-
les. Nuestra sugerencia es adicionar este tipo de preguntas a los estudios que usual-
mente se llevan a cabo.

Si la organizacion no realiza en forma habitual las encuestas de satisfaccion
laboral y desea hacerlo, puede unir ambos propositos.

Otra variante, en especial para los proyectos personales, es capacitar a los jefes
para realizar esta indagacion entre las personas que les reportan.

En sintesis, consideramos de vital importancia la administracion de encuestas a
los empleados para el analisis y evaluacion de la correlacion/correspondencia de los
valores y proyectos personales con respecto a los de la organizacion.

De manera similar a lo expuesto en relaciéon con las encuestas de satisfaccion
laboral, las encuestas para conocer acerca de los valores y proyectos personales de los
colaboradores se pueden realizar de diversos modos. Veamos el grafico siguiente.

Encuestas sobre valores y proyectos personales. Opciones

Mediciones a través de talleres
realizados por un facilitador externo

Encuestas sobre: | .
* Valores (de los colaboradores) g ~,

* Proyectos personales Las encuestas sobre valores

(de los colaboradores)

; a
— : y proyectos personales pueden realizarse |
., i juntas o por separado. :
Encuestas geecs de la percepcion i Del mismo modo, pueden administrarse !
de los jefes sobre: : conjuntamente con las encuestas |
« Valores (de los colaboradores) : de satisfaccion laboral. !
* Proyectos personales
Consulta informal
a los principales jefes sobre:
* Valores (de los colaboradores)
* Proyectos personales
"
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Segun surge del grafico precedente y las opciones planteadas, mis comentarios al
respecto son similares a los ya formulados con relacion a las encuestas de satisfaccion
laboral, incluso acerca de la necesidad de confidencialidad de la informacion:

1. Mediciones a través de talleres realizados por un facilitador externo. Es quiza el
método mas costoso, no solo por el valor que implica la contratacion del
consultor para el diseno y del o de los facilitadores en la realizacion de los
mencionados talleres. En nuestra experiencia, es mas significativo el costo
oculto de las horas de los funcionarios participantes dedicadas a cada una
de las actividades.

2. Encuestas sobre valores (de los colaboradores) y proyectos personales. Pueden unirse
ambos temas en una sola encuesta, o hacerse por separado. Para que sean
mas eficaces deben disenarse a medida de cada organizacion y ser procesa-
das por un consultor externo que garantice la confidencialidad de las res-
puestas. Igualmente se recomienda que, de aplicarse, abarquen a todos los
colaboradores de la organizacion.

3. Encuestas de percepcion de los jefes. Como su nombre lo indica, recogen la per-
cepcion que tienen los jefes sobre los valores de sus colaboradores y sus pro-
yectos personales. Al igual que se comentara en el punto anterior, para que
sean mas eficaces deben disenarse a medida de cada organizacion y ser pro-
cesadas por un consultor externo que garantice la confidencialidad de las
respuestas.

Con un diseno adecuado puede obtenerse informacion ttil para la toma de
decisiones. Se recomienda la utilizacion de las Fichas de evaluacion para medir
valores (ver Anexo V).

4. Consulta informal a los principales jefes. Usualmente se utiliza este método cuan-
do se desea obtener informacion de manera rapida, consultando sobre
temas especificos a aquellos jefes que tengan grandes dotaciones a su cargo,
o bien cuando no se dispone de presupuesto para encarar las opciones des-
critas con anterioridad.

Con un cuestionario adecuado, aplicado a jefes con muchas personas a su
cargo y con una muestra representativa, se puede obtener informacion util
para la toma de decisiones.

Como surge del grafico precedente, una encuesta puede disenarse de modo tal
de incluir varios temas en ella, o bien pueden administrarse varias encuestas por
separado.
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Las preguntas sobre proyectos personales pueden realizarse en forma conjunta
con las mediciones para la adecuacion persona-puesto, donde se midan conocimien-
tos y competencias'. También sera posible medir los valores a través de otras herra-
mientas, incluso disenar un modelo de valores, como se explicara en el Capitulo 3.

El diseno de una encuesta para medir tanto valores como proyectos personales
sera siempre a medida de cada organizacion; las opciones son variadas y diferentes.
A continuacion se veran ejemplos del tipo de preguntas para formular en cada caso.

Encuestas sobre valores

Al analizar la correspondencia entre los valores de las personas y los de la organi-
zacion, se sugiere incluir preguntas como las siguientes en una encuesta de satis-
faccion laboral (o clima) o disenar una encuesta especifica.

Para responder adecuadamente, los colaboradores deben sentirse absoluta-
mente seguros de que su identidad quedara en reserva y no sera posible determi-
nar cuales fueron sus respuestas. En caso contrario, las personas probablemente no
responderan con absoluta sinceridad, ya sea de manera consciente o inconsciente.

Como se muestra en el grafico de la pagina siguiente, la organizacion presenta
sus valores y pregunta sobre el grado de adhesion de cada persona a cada uno de
ellos. Si bien es un tema “delicado”, ya que tiene que ver con temas muy intimos
de cada persona, al mismo tiempo cada individuo tiene muy en claro qué piensay
siente al respecto.

Si la persona responde entre 1y 2, sera dificil integrarla a la organizacion. Y
aqui es importante hacer una diferenciacion entre una evaluaciéon de competen-
cias mediante la observacion de comportamientos y este tipo de encuestas.

En una encuesta como la propuesta aqui, una persona podra seleccionar la res-
puesta nimero 5, “deseo ser un referente”, y no serlo; pero si tiene genuinamente
el deseo podra, por si solo o con ayuda, lograrlo.

Por lo tanto, los valores pueden ser al mismo tiempo competencias cardinales
(para toda la organizacion) y su medicion hacerse a través de la observacion de
comportamientos. El analisis sugerido en este punto es diferente: se trata de un
estudio de adherencia o no a valores. No obstante, debe tenerse en cuenta que el
grado de adhesion del involucrado sera el que condicionara su desarrollo.

1. Para profundizar sobre esta temadtica, se sugiere al lector la obra de la autora Construyendo talento;
especialmente los capitulos 2y 3.
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Preguntas sobre valores

Uno de los valores de nuestra organizacion es
“Integridad” (incluir definicion).
Indique su grado de adhesion.

-
[ ]
[ e
]
[ e

Uno de los valores de nuestra organizacion es
“Etica” (incluir definicién).
Indique su grado de adhesion.

[~
[ e
[ e
[
[ e

Uno de los valores de nuestra organizacion es
“Servicio al cliente” (incluir definicién).
Indique su grado de adhesioén.

]~
[ e
[ e
[
[ e

e ™,

{ Escala 4

i 1. En desacuerdo / o
i 2. Ligeramente de acuerdo g i Marcar con una “X” la opcién |
! 3. De acuerdo i elegida, segun la escala. i
4. Comparto plenamente ~ <
i

L 5.

Deseo ser un referente /;*

Preguntas sobre proyectos personales

Asi como deciamos que sobre los valores las personas tienen mas en claro qué sien-
ten y piensan, respecto de los proyectos personales, si bien pueden tener muy en
claro su percepcion sobre el tema, un analisis mas profundo o detallado puede no
ser tan transparente. Habra que analizar las respuestas considerando esta realidad.

En el cuadro siguiente se muestra un ejemplo de pregunta cerrada con res-
puesta de opcion multiple. Una persona puede responderla facilmente sobre la
base de su percepcion respecto de si la dedicacion horaria le impide (o no) hacer
otras cosas, es decir, si concilia o no vida profesional y personal. La escala segun el
grafico frente a esa pregunta es:

1. Siempre (me impide hacer otras cosas)
2. La mitad de las veces

3. Muy pocas veces
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4. Armonizo bien ambos aspectos

5. Estoy en absoluta armonia

Las opciones propuestas van desde la 1 y la 2, que indican que la persona en
cuestion estaria viviendo un conflicto de intereses entre su vida profesional y per-
sonal, hasta un caso “idilico” en el que la persona estara en absoluta armonia: la
respuesta numero 5.

Preguntas sobre proyectos personales

¢La dedicacion horaria de su puesto de trabajo le impide 2
realizar alguna otra cosa que desearia hacer (en relacién
con su familia, su religion, sus hobbies, etc.)? l:'

[ e

]

/é

i Marcar con una “X” la opcién
i elegida, segun la escala. i
4 4

Escala

1. En desacuerdo

2. Ligeramente de acuerdo
3. De acuerdo
4
5

. Comparto plenamente |:| |:| Contin afico siquient
. Deseo ser un referente onfinda en grafico Slgufent
e

La pregunta de opcion multiple se complementa con dos preguntas abiertas y
dirigidas. Ambas permiten ver la coherencia de la respuesta a la pregunta del gra-
fico anterior, ya que la persona debera fundamentarla. De la 16gica que se observe
entre ambas podra extraerse una conclusion (ver grafico en la pagina siguiente).

Para el analisis de los proyectos personales y su correlacion con los proyectos
organizacionales se sugiere un numero reducido de preguntas, ya que el analisis de
las respuestas requiere mas tiempo y profundidad.

No se presentan preguntas sobre capacidades (conocimientos y competencias)
porque su analisis y la determinacion de brechas deberan ser una resultante de
otras buenas practicas de Recursos Humanos, como la evaluaciéon del desempeno
y las mediciones especificas que se realizan al respecto.
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Preguntas sobre proyectos personales (continuacién)

¢Qué sugiere usted para que su dedicacion horaria no lo perjudique
Sirespondié | en relacién con sus otros proyectos personales?
102

Si respondié ¢Desea compartir cuales son los proyectos personales que no
102 puede realizar por la dedicacion horaria que su puesto le demanda?

Si respondio a la pregunta ¢La dedicacion
horaria de su puesto de trabajo le impide
realizar alguna ofra cosa que desearia
hacer?

1. Siempre

2. La mitad de las veces

Administracion de cuestionarios
sobre valores y proyectos personales

Los cuestionarios que investigan sobre valores y proyectos personales podrian con-
siderarse como una version mas sofisticada de la denominada encuesta de satisfaccion
laboral o clima, aunque, en mi opinién, dichos cuestionarios no deberian ser deno-
minados de este modo o sus preguntas incluidas como aspectos adicionales a la
mencionada encuesta. Por lo tanto, si una organizacion desea incursionar en estos
temas, deberd darle un nombre diferente, quiza el mismo que le otorgamos en esta
obra: “Encuesta sobre valores y proyectos personales”.

Con este tipo de cuestionarios se pueden hacer dos implantaciones diferentes:

e Personalizada

¢ Anonima (sin indicacion del nombre del colaborador)
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En el primer caso, la persona que completa este tipo de cuestionarios
debera sentirse comoda y confiada respecto de que no se tomaran medidas
negativas de ningun tipo en relacién con sus comentarios. Esta modalidad
requiere una determinada cultura organizacional y no se recomienda en todos
los casos. Debe tenerse muy en claro que las respuestas seran analizadas con el
proposito de solucionar los problemas existentes, no para tomar “medidas dis-
ciplinarias”.

En los casos en que las respuestas son anénimas, la informacién que se
obtiene es de tipo general y permite conocer en términos globales como pien-
san y sienten los empleados de la organizacion. Pueden ser ttiles para tomar
decisiones sobre horarios flexibles o analizar medidas para evitar excesos en los
horarios. Por ejemplo, en organizaciones donde los empleados trabajan mas horas
que las usuales; con frecuencia esa situacion se presenta en personal de tipo
profesional o de nivel superior, que no integran convenios colectivos de trabajo,
o personas que estan por fuera de los diferentes regimenes legales que regulan
la relacion entre la organizacion y los trabajadores.

Como poner en practica las diferentes
encuestas a los colahoradores

Hemos expuesto hasta aqui diferentes tipos de encuestas dirigidas a los colabora-
dores. La pregunta que quiza pueda formularse el lector es: jcomo levarlas a la
practica?

Como en muchos otros temas, para esta pregunta no existe una tinica respues-
ta. Analicemos el grafico de la pagina siguiente.

Una opcion seria incluir todas las preguntas en una tnica encuesta o bien rea-
lizar las encuestas por separado. En el primero de los casos (una tnica encuesta),
se sugiere dividir los cuestionarios en capitulos o partes, para separar las preguntas
por temas, tal como se desprende del siguiente grafico.

En el grafico se muestran por separado las tres tematicas: Satisfaccion laboral,
Valores y Proyectos personales. Sin embargo, cuando se administran por separado y
como se mencionara en paginas anteriores, lo mas frecuente es dividir los temas en
dos grupos: Satisfaccion laboral por un lado y Valores y proyectos personales por otro.

Como ya se ha expresado, debe tenerse en cuenta que la eficacia de todos
estos instrumentos depende de su diseno, que siempre debe ser a medida de la
organizacion.
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Poner en practica

Satisfaccion laboral

_

Satisfaccion laboral

Valores
Valores

-

Proyectos personales

Proyectos personales
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Para llevar a cabo las encuestas de satisfaccion laboral es usual que las organi-
zaciones contraten a un consultor y apliquen las preguntas que este les indique
—por lo general, ya incluidas en un software predisenado—. Lo mismo puede darse
en relacion con los sondeos sobre proyectos personales.

En mi opinién, no es lo mas adecuado porque deben incluirse preguntas
especificas segin la realidad de cada organizacion y su propia estrategia.

En lo que respecta a las encuestas sobre valores, seria imposible utilizar pro-
cedimiento predisenado alguno, ya que los valores cambian de una organizacion
a otra.

Nuestra recomendacion, ademas de que se disene a medida en todos los
casos y sin excepcion alguna, sera diferenciar las encuestas y aplicarlas por se-
parado.

Por ejemplo, Satisfaccion laboral un ano vy, al siguiente, Proyectos personales y valo-
res. Esta separacion, en este ejemplo en dos encuestas, tiene varias ventajas.
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Algunas de las ventajas de aplicar las encuestas por separado:

e Simplifica la puesta en practica al administrarse cuestionarios mas breves.
Tanto para las personas que los deben completar, como en lo que respecta a
su procesamiento y la posterior interpretacion de los resultados.

* Se diferencian los temas; por ejemplo: por un lado los de tipo organizacio-
nal y por otro los relacionados (o mas directamente relacionados) con los
colaboradores. Esto permite una mejor difusion del alcance de la encuesta'y
sus objetivos en cada caso.

¢ La organizacion toma una accion escalonada sobre los problemas detectados
o las situaciones a mejorar.

® Las personas comprenden mejor los resultados obtenidos al concentrarse las
tematicas.

* Los colaboradores “sienten” que la mejora sobre los temas que les concier-
nen es “permanente”. Se hace “algo” una vez al ano (o con la periodicidad
que se fije en cada caso).

Desde ya, cualquiera de estas afirmaciones podria transformarse en su opuesto si
quien se expresa es un defensor de administrar una encuesta tnica; todo es posible.
Sin embargo, la experiencia indica que es mejor, tanto para las organizaciones como
para los colaboradores que las integran, una administracion separada de las encuestas.

Por ultimo, en un caso o en otro, lo verdaderamente importante sera tener en
cuenta todos los aspectos sobre lo que es relevante indagar, asi como considerar la
mejor manera de hacerlo implementando las buenas practicas organizacionales.

Medicion de valores
utilizando otras herramientas

En la ultima parte del Capitulo 3, donde se expuso sobre la necesidad de operacio-
nalizar los valores, se dijo: Una vez que se cuenta con los indicadores (de valores) serd posi-
ble evaluar si un nuevo colaborador posee o no los valores que la organizacion haya definido.
Y en relacion con las personas que ya integran la organizacion, se podra medir su desemperio
y realizar acciones de desarrollo en relacion con los valores organizacionales. La idea se
expresa en el grafico siguiente.
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Operacionalizar los valores de la organizacion

VALORES
-
SELECCION
[ ]
[ H
[ ] [ ] [ ]
I I [ T — DESEMPENO
| \
L,
DESARROLLO
——

Muchas organizaciones incluyen los valores dentro del modelo de competencias.
En ese caso, la medicion de valores se realizara junto con la medicion de competen-
cias, a través de los diferentes instrumentos que este método de trabajo ofrece.

Cuando no se haya optado por esta variante, las buenas practicas sugieren la
creacion de un modelo de valores. En este caso, los valores se deberan medir de mane-
ra especifica a través de herramientas disenadas para ese proposito.

Por qué medir los valores?

Los valores seran excluyentes en todos los casos, es decir que, si una persona no los
b
posee, esta circunstancia hara que quede fuera de cualquier proceso interno.

2. Parrafos extraidos de la obra Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. Capitulo 2.
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En este punto el lector se podra preguntar: si una persona pertenece a una organi-
zacion, ;no tiene ya sus valores? Esto puede ser asi, o no. Veamos por qué razones o
causas podria no darse esa situacion:

® Los valores no son medidos al momento de la seleccion.

® La empresa ha modificado, redisenado o redefinido sus valores.

¢ La organizacion no los habia definido.

Cuando una organizacion define un modelo de valores por separado del mode-

lo de competencias se deberian disenar los indicadores respectivos, como se mues-
tra en el grafico siguiente.

Modelo de valores

Valores
organizacionales

@ [ Se describe el nivel con palabras] ilndlcadoresi

Se describe el nivel con palabras]

En el esquema propuesto los niveles indican:

Nivel Significado del rango
1 Minimo o umbral de entrada
2 Muy bueno
3 Maximo o superior

Las escalas son arbitrarias, asi como su denominacion. Se podria utilizar la esca-
la A, B, C. En mi opinién, lo verdaderamente importante es que la escala sea
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ampliamente difundida y conocida y que se definan indicadores para cada nivel, es
decir, no dejar librado a una opinion el establecer cuando una persona posee un
determinado nivel u otro.

Para la medicion de valores se dispone de diferentes herramientas. En un pro-
ceso de seleccion es posible utilizar:

o Assessment Center Method (ACM), herramienta situacional que permite observar
comportamientos, en la cual, a través de la administracion de casos y ejerci-
cios, se requiere a los participantes la resolucion practica de situaciones con-
flictivas similares a las que deberan enfrentar en sus puestos de trabajo.
Disenado a medida de la organizacion, este método permite medir tanto
competencias como valores organizacionales.

En el caso que se haya disenado un modelo de valores, se debera contar con
un diseno especifico con relacion a €l.

* Diccionario de preguntas que, junto con la entrevista estructurada, conforma lo
que en nuestra metodologia se denomina herramientas de seleccion.
En este caso se disenan con el proposito especifico de medir los valores orga-
nizacionales, de alli la importancia de que sean elaborados a medida.

Las organizaciones que definan modelos de valores deberan considerarlos para
la adecuacion persona-puestoy en el analisis de postulaciones para planes de sucesion y
diagramas de reemplazo, asi como para formar parte de los diferentes programas foca-
lizados en el desarrollo de personas, como planes de carrera, plan de jovenes profesio-
nales, personas clave, y los otros programas complementarios, mentoringy carrera ge-
rencial y especialista®.

Las herramientas* para medir valores en el caso de personas que ya integran la
organizacion son:

o Assessment Center Method (ACM), herramienta situacional que permite medir
valores cuando es disenada a medida de la organizacion (ver punto an-
terior).

3. Alles, Martha. Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. En esta obra y a través
de 15 capitulos se presentan los distintos programas para desarrollar el talento dentro de la pro-
pia organizacion.

4. Ver anexos Iy V.
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® Fichas de evaluacion, documento interno especifico para medir valores orga-
nizacionales. Deben ser disenadas a medida, para de este modo medir los
valores organizacionales, de acuerdo con la definicion que cada organiza-
cion les haya dado.

En resumen

Los valores se pueden medir a través de la observacion de comportamientos. Para
ello deben haberse disenado previamente los diccionarios de comportamientos o
indicadores relacionados, que seran la unidad de medida para medir valores.

Al lector interesado en profundizar sobre cualquiera de los temas de este capi-
tulo se le sugiere la lectura de los anexos, en especial los I, IIT 'y V.
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Capitulo 5

Las competencias
y su relacion con la conciliacion
de vida profesional y personal

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

* Las buenas prdcticas y su relacion con la conciliacion entre vida
profesional y personal: competencias

* Los modelos de competencias y su relacion con los valores
organizacionales

® Valores transformados en competencias

®  Responsabilidad personal definida como competencia
* La competencia Responsabilidad personal en detalle
®  Liderar con el ejemplo definida como competencia

* La competencia Liderar con el ejemplo en detalle

® Desde la perspectiva organizacional. Acciones posibles para los que
deciden sobre el modelo de competencias

® Desde la perspectiva organizacional. Acciones posibles para todos los
que conducen personas
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Las buenas practicas y su relacion
con la conciliacion entre vida profesional
y personal: competencias

En este capitulo se vera una de las buenas practicas en Recursos Humanos selec-
cionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor con-
ciliacion de la vida profesional y personal.

Competencias es una buena practica
que se relaciona con la conciliacién de vida
profesional y personal del siguiente modo:

Competencias es una buena practica
que consiste en:

Un conjunto de procesos relacionados con las
personas que integran la organizacion y que
tienen como fin alinearlas en pos de los objeti-
VOs organizacionales o empresariales. Su deno-
minacién mas frecuente es modelo de compe-

Implantar un modelo de competencias permite
que las personas realicen aquellas actividades
acordes con sus propias capacidades. Cuando
las personas ocupan el puesto adecuado es

beneficioso para la consecucion de sus objeti-

vos tanto laborales como personales.

Cuando estos modelos estan bien disefiados e
incluyen las competencias adecuadas, ayudan
a una mejor conciliacién de los distintos inte-
reses personales.

tencias.

Los modelos de competencias y su relacion
con los valores organizacionales

No es proposito de esta obra desarrollar la tematica de Gestion por competencias
ni explicar acerca de los modelos de competencias y otras buenas practicas organi-
zacionales. Sin embargo, conocer su existencia y como se relaciona con la conci-
liacion de la vida profesional y personal sera relevante.

Las organizaciones definen modelos de competencias para una mejor gestion
y con el propésito de alcanzar sus planes estratégicos. Dentro de estos es factible
encontrar diferentes conceptos; en este capitulo se hara una especial referencia a
como, desde las buenas practicas, es posible que la organizacion se ocupe de que
todos sus integrantes se orienten a una mejor conciliacion entre vida profesional y
personal.

La mejora en los métodos de trabajo, por ejemplo, al definir competencias
especificas relacionadas con estos aspectos —de manera indirecta—, beneficia la vida
personal, asi como el cuidado del clima laboral.
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Otro aspecto relevante a tener en cuenta es que una competencia puede
incluir otros conceptos en su definiciéon. En un modelo de competencias disenado
especialmente para una organizacion, si bien no se repiten conceptos, en algunos
casos, una competencia puede incluir ciertos aspectos de otra.

Para la preparacion de este libro solo mencionaré dos competencias, que me
parecen particularmente relevantes y relacionadas con este trabajo y que se veran
mas adelante: Responsabilidad personaly Liderar con el ejemplo.

Para quienes no estan familiarizados con el tema es importante destacar que las
competencias representan caracteristicas que se desea que los integrantes de una
organizacion posean, e implican un determinado patrén de conducta a alcanzar.

Los diccionarios de comportamientos que se disenan en las organizaciones repre-
sentan verdaderos patrones de conducta a alcanzar, por lo tanto no son “ideales” o
algo que se define como una quimera. Por el contrario, representan un “ideal posi-
ble”. Si bien puede ser que las personas no evidencien atn esos comportamientos,
se espera que lleguen a hacerlo. Dichos comportamientos podran ser desafiantesy,
al mismo tiempo, alcanzables. En la ultima parte, Anexos, el lector encontrarda
mayor informacion sobre el particular.

En el Capitulo 3 se explico que a los fines de una mejor gestion y, de ese modo,
alcanzar la vision, para lograr los retos planteados por la estrategia organizacional, las
organizaciones implementan —dentro de las buenas practicas— un modelo de compe-
tencias.

En el grafico de la pagina siguiente puede observarse que la organizacién uti-
liza un modelo de competencias para su gestion. De acuerdo con lo expuesto en el
Capitulo 3, el modelo de competencias incluiria todos los aspectos mencionados
(mision, vision, valores y estrategia); por lo tanto, si el modelo se construye de esta
forma, incluira —también— los valores organizacionales (tema tratado en el Capi-
tulo 3).

En resumen, segtun surge del siguiente grafico e incluyendo el modelo de com-
petencias, la organizacion contaria con:

* Aspectos fundacionales o constitutivos. Mision, vision, valores y estrategia.
* Modelo de competencias.
¢ Estructura.

e Personas.

Cuando el modelo de competencias se define basado en la estrategia, le
agrega valor a esta. El modelo de competencias organizacional se plasma en dos
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Gestion por competencias agrega valor a la estrategia organizacional

ORGANIZACION

MISION VISION VALORES ESTRATEGIA

\/

MODELO DE COMPETENCIAS

A

W

documentos (ver Anexo III): diccionario de competencias'y diccionario de comporta-

mientos.

Este ultimo, diccionario de comportamientos, es un documento interno en el cual
se consignan ejemplos de los comportamientos observables asociados o relaciona-
dos con las competencias del modelo organizacional; por lo tanto, brinda a los
directivos y los colaboradores un patréon de comportamientos deseados o a alcan-
zar por toda la organizacién con el propoésito de alcanzar la vision y desarrollar la

estrategia.

Como se explicara, los valores organizacionales pueden transformarse en com-
petencias o tratarse por separado. En este capitulo, me referiré a la primera de las

dos opciones planteadas.
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Modelo de competencias. Diccionario de comportamientos

ORGANIZACION

MISION VISION VALORES  ESTRATEGIA

\\/

MODELO DE
COMPETENCIAS

Diccionario de
comportamientos

oL IHI = g organizacional

Patrén de
comportamientos !
deseados

_______________________

Valores transformados
en competencias

Entre las competencias se pueden destacar aquellas que representan valores
personales. Se mencionaran a continuaciéon solo algunas cuyas definiciones
son, ademas, ejemplos preparados para la confeccion del libro Diccionario de
competencias. La trilogia. Tomo I'. Por lo tanto, no implican definiciones que
deban considerarse como absolutas ni opinién personal alguna al respecto.

1. Los conceptos de las competencias mencionadas en esta seccion fueron tomados de la obra
Diccionario de competencias. La trilogia. Tomo I. Alli el lector encontrara, ademads, la apertura en gra-
dos o niveles de cada una de ellas.
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Nombre

. Definicion
de la competencia

Etica Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores
morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las
politicas organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo
momento, tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun
en forma contraria a supuestos intereses propios o del sector / organizacion
al que pertenece, ya que las buenas costumbres y los valores morales estan
por encima de su accionar, y la organizacion asi lo desea y lo comprende.

Integridad Capacidad para comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas
costumbres y las buenas practicas profesionales, y para actuar con seguri-
dad y congruencia entre el decir y el hacer. Capacidad para construir rela-
ciones duraderas basadas en un comportamiento honesto y veraz.

Justicia Capacidad para dar a cada uno lo que le corresponde o pertenece, en los
negocios, en la relaciéon con clientes y proveedores, en el manejo del perso-
nal, en una negociacién y, al mismo tiempo, velar por el cumplimiento de los
valores y trabajar mancomunadamente en pos de la visién y la estrategia
organizacionales. Implica obrar con equidad en cualquier circunstancia,
tanto personal como laboral.

Prudencia Capacidad para obrar con sensatez y moderacién en todos los actos: en la
aplicacién de normas y politicas organizacionales, en la fijacién y consecu-
cion de objetivos, en el cierre de acuerdos y demas funciones inherentes a
su puesto. Implica la capacidad para discernir y distinguir lo bueno y lo malo
para la organizacion, los colaboradores, los clientes y los proveedores y para
si mismo.

Respeto Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco y tole-
rante, y comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas cos-
tumbres y las buenas practicas profesionales, y para actuar con seguridad y
congruencia entre el decir y el hacer. Implica la capacidad para construir
relaciones calidas y duraderas basadas en una conducta honesta y veraz.

Los ejemplos mencionados en el cuadro precedente usualmente son definidos
como competencias cardinales, es decir, aplicables a todos los integrantes de una orga-
nizacion, tanto los altos ejecutivos como todos los demads niveles. Asimismo, es
importante senalar que no se incorporan todos estos conceptos a la vez: las orga-
nizaciones eligen una o dos competencias de este tipo.

Como se explica en el Anexo III, La trilogia: Los 3 diccionarios en Gestion por com-
petencias. Su aplicacion practica, en todos los casos las competencias se abren en gra-
dos o niveles y luego se preparan ejemplos de comportamientos relacionados con
cada uno de ellos.
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Todos los conceptos precedentes son de suma relevancia frente a temas como
los de esta obra: conciliar vida profesional y personal.

No obstante, deseo compartir con el lector otros dos conceptos, igualmente
importantes y, ademas, directamente relacionados con la vida profesional y personal.

Responsabilidad personal
definida como competencia

Armonizar distintos intereses

En el Capitulo 1, Los distintos intereses personales, se ha tratado un tema directamen-
te relacionado con la responsabilidad personal, en especial con la definicion que
se vera en los parrafos siguientes.

Cémo impactan las actividades
profesionales y personales entre si

Las actividades profesionales estin de alguna manera contrapuestas con las perso-
nales, y viceversa; sobre el particular debe tenerse en cuenta, ademads, que en una
etapa de la vida se puede lograr un equilibrio con una determinada “mezcla” de
actividades, y en otra etapa diferente la “mezcla” necesaria puede ser otra.

En resumen, la “mezcla” no es igual en una persona que en otra y no hay una
regla sobre como cambian “sus mezclas” las diferentes personas, segiin sus propias
etapas de vida.

Las actividades exitosas atraen
a la persona que las realiza

Como ya se comentara, las personas tienen una tendencia a hacer aquellas cosas
para las cuales tienen mayores capacidades. Es decir, si tenemos una habilidad
especial —por ejemplo, cocinar- la utilizaremos con mas frecuencia que en el caso
de no tenerla desarrollada. Esto sucede asi también con cualquiera de las activida-
des que se hayan mencionado anteriormente o con cualquier otra. Veamos nueva-
mente los dos ejemplos dados en el Capitulo 1.

Analizando el siguiente grafico, vemos que si a una persona le va bien en su
carrera, es decir, tiene éxito en el ambito profesional, tendra deseos de profundi-
zar sus actividades en ella y casi seguro que lo hara, o sea, dedicard mas tiempo a
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A mayor éxito profesional...

N Pl /
o
Deseo de Mayor
. dedicar mas :
i tiempo
proE::iznal tiempo a asigna%o a
la vida la vida
profesional profesional

su vida profesional. Esto no significa que “no le vaya bien” en sus otros intereses
personales, sino que su interés dominante serd aquello en lo cual tiene éxito (pro-
fesional), y esta “atraccion” ira en detrimento de alguna otra de sus actividades o
intereses.

En el extremo opuesto, se puede dar la situacion contraria. Veamos el grafico
de la pagina siguiente.

Analizandolo, observamos que si a una persona le va bien en sus otros intere-
ses personales, no profesionales —es decir, tiene éxito en otros ambitos, por ejem-
plo, en el deporte, en la vida familiar, solo por mencionar dos de ellos—, tendra
deseos de profundizar estas actividades, dedicarles mds tiempo y, quizd, todos sus
pensamientos. Si esta entre sus posibilidades, dedicara mas tiempo a su vida perso-
nal. Esto no significa que “no le vaya bien” en su trabajo (vida profesional), sino
que su interés dominante sera aquello en lo cual tiene éxito (personal), y esta
“atraccion” ira en detrimento de otras actividades o intereses.
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A mayor éxito personal...

P
Deseo
Mayor
Exit de dedicar tiempo aysignado
o mas tiempo )
personal - 1a vida a la vida
personal personal

El equilibrio deseado

Como se expreso en el Capitulo 1, la situacion ideal, para varones y mujeres, es
la compatibilizacion de diferentes actividades e intereses. Muchas personas no
se resignan a postergar unas actividades en pos de otras, y de esta manera se pro-
ducen ciertas crisis mas 0 menos graves.

Como se desprende del siguiente grafico, las personas buscan el equilibrio
entre sus actividades, tratan de balancear entre aquellas cosas en las cuales “les va
bien”, les gustan, les producen placer o bienestar con las otras que sin ser desagra-
dables —en algun caso podran llegar a serlo, pero no es lo mas frecuente—, no son
igualmente satisfactorias que las primeras. Esta balanza inclinada puede ser, segin
las personas, en una direccién u otra.

Hasta aqui podriamos decir que conseguir ese equilibrio es un arte, algo que
no se logra de manera estable y que se construye todos los dias.
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El equilibrio deseado

A mayor éxito profesional...

“

Mayor
tiempo asignado
alavida
profesiona

Deseo de
dedicar mas
tiempo a la vida
profesional

Amayor éxito personal...

\/
\/

Exito
profesional

Deseo de
dedicar mas
tiempoala

vida personal

Mayor
tiempo asignado

alavida
personal

Exito
personal

Las personas tienen dificultades para armonizar su vida profesional y personal

Como incluir la tematica “armonizar
distintos intereses” en las buenas practicas

En el Capitulo 1 se han tratado in extenso los distintos intereses personales, y en los
parrafos precedentes hemos resumido distintos aspectos de la tematica, para rela-
cionarla directamente con lo que se vera a continuacion.

¢Como incluir la “armonizacion” de los distintos intereses de los colaboradores
en las buenas practicas organizacionales?

Para tratar esta problematica dentro de las buenas practicas organizacionales,
se sugiere su inclusion dentro del modelo de competencias.

En modelos de varios de nuestros clientes se ha definido la competencia
Responsabilidad personal como cardinal. Como ya se mencionara, “cardinal” signifi-
ca que es aplicable a todos los integrantes de la organizacion.
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Expondré primero su definicion:

Responsabilidad personal?: capacidad para mantener el balance entre las obliga-
ciones personales y profesionales, promover el logro de los objetivos corporativos y
un adecuado ambiente laboral.

Como se expresara, esta competencia no es solo una propuesta o idea de una
persona que escribe un libro. Por el contrario, es una realidad que integra mode-
los organizacionales de grandes corporaciones, asi como los de otras de menor
tamano.

Solo para compartir con el lector, haré referencia a un caso en particular. En el
momento en que se estaban realizando los talleres iniciales para la definicion del
modelo de competencias de una multinacional latinoamericana con aproximada-
mente 15.000 colaboradores en varios paises, el principal accionista eligié6 con
entusiasmo la competencia Responsabilidad personal y la propuso a sus pares del
Consejo de Administracion. Alguno de ellos 1o mir6 aténito: la competencia no res-
pondia a la cultura con la cual se desenvolvian los negocios en la compania hasta
ese momento, ya que usualmente se trabajaba en jornadas sumamente extensas en
un contexto politico y social complejo. EI mencionado accionista principal dijo:
“Esa es precisamente la razén: debemos inducir a nuestros colaboradores a mejo-
rar su balance entre familia y trabajo; siento que por alcanzar las metas desafiantes
que siempre les hemos planteado, muchos han desatendido sus vidas personales, y
eso debe cambiar”.

A'la realidad de los colaboradores de esa organizacion debia sumarsele las difi-
cultades de transito de esa ciudad en particular. El conjunto de factores era real-
mente preocupante; a la gran cantidad de horas trabajadas en las oficinas debian
adicionar varias horas de viaje de ida y vuelta a sus hogares. En aquellos dias pre-
gunté a varios de ellos como llevaban adelante sus vidas, y observé que, como pro-
ducto de la suma de los dos factores -jornada laboral y viajes—, el tiempo restante
era realmente escaso.

Varios meses después, la empresa de consultoria de la cual soy titular realizé en
la compania una serie de talleres de medicion de competencias, y tuve la ocasion
de participar en algunos de ellos. Las personas que alli se autoevaluaban veian con
sorpresa que no respondian a este nuevo requerimiento (Responsabilidad personal),
desde ya favorable a ellos mismos. Recuerdo que una senora me dijo: “Nunca nos

2. La apertura en grados de esta competencia el lector podrd encontrarla en la obra Diccionario de
competencias. La Trilogia. Tomo I, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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habian hablado de ‘responsabilidad personal’, y mucho menos se nos habia reque-
rido tenerla, como aqui se plantea; nunca se nos habia dicho que deberiamos cui-
dar el balance entre las obligaciones personales y profesionales; en realidad, en mi
vida fue todo lo contrario: trabajo en esta organizacion desde hace mas de diez
anos, y siempre cuidé el trabajo y descuidé mi propia vida, incluso a mi esposo y
mis hijos...”.

Alli comprendi en toda su magnitud el pedido del accionista principal, su preo-
cupacion por mejorar este balance de vida, por qué se debia cambiar. El liderazgo
de un cambio en la conciliacion entre vida profesional y personal no surgio a par-
tir del pedido de los colaboradores ni de un sindicato, fue propuesto desde la direc-
cion de la organizacion.

Volviendo a la anécdota, aquel dia me toc6 confortar a la atribulada senora,
explicandole que efectivamente se trataba de un cambio de cultura, que como todo
cambio no se logra de un dia para el otro, y que la organizacion le estaba diciendo
que el objetivo era cambiar, que se debian alcanzar los objetivos organizacionales
cuidando al mismo tiempo sus otros intereses: alcanzar —también— los propios obje-
tivos personales.

Volviendo a la competencia Responsabilidad personaly su inclusion entre las bue-
nas practicas, como ya se mencionara, una competencia se abre en grados o nive-
les y para cada uno de ellos se preparan ejemplos de comportamientos. A conti-
nuacion se expondran dos niveles, el superior o Grado Ay el de menor nivel o
Grado D?.

Para una mejor comprension de los ejemplos el lector deberd tener en cuenta
que la idea fuerza elegida para la preparacion de los comportamientos es: compor-
tamientos cotidianos relacionados con la vida personal y profesional o laboral.

Ademas, por ser Responsabilidad personal una competencia cardinal, el Grado A
hace referencia al comportamiento esperado para un alto ejecutivo:

® Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y profesionales, tanto
en lo que respecta a si mismo como a la organizacion en su conjunto.

® Dusena politicas organizacionales que promueven el equilibrio entre la vesponsabilidad
personal y laboral de sus colaboradores.

® Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen ambiente laboral.

3. Los comportamientos mencionados fueron tomados de la obra Diccionario de comportamientos. La
Trilogia. Tomo II, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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* Analiza y elabora soluciones que permiten mejorar el tiempo y la calidad en la ejecu-
cion de las tareas y procesos, facilitando asi el logro de los objetivos organizacionales.

o Es un referente para sus colaboradores y para la organizacion en esta materia.

Continuando con los ejemplos de comportamientos esperados, se expondra a
continuacion el Grado D o minimo; en este caso, estos serian deseados o esperados
para niveles menores, por ejemplo, colaboradores que no tienen a otros a su cargo,
tales como empleados, analistas, etcétera.

® Cumple con las tareas a su cargo y logra alcanzar los objetivos laborales sin descuidar
sus obligaciones personales.

® Consigue mantener un adecuado equilibrio entre su vida personal y profesional.
® Trabaja preservando en su entorno un buen clima laboral.

o Aplica los procedimientos organizacionales para mejorar el tiempo y la calidad en la
ejecucion de sus tareas.

® Solicita ayuda en situaciones que no puede manejar y que lo desestabilizan tanto per-
sonal como profesionalmente.

Entre los dos grados expuestos (Ay D), se encuentran otros dos (B y C), inter-
medios.

En resumen, si una persona es un alto ejecutivo se espera que cumpla con com-
portamientos de tipo A, y si, por el contrario, se trata de un asistente, una secreta-
ria u otro tipo de colaborador no jerarquizado en la estructura organizacional, se
esperara que presente comportamientos de tipo D.

Si una persona tuviese un cargo de nivel intermedio, por ejemplo, jefe de ven-
dedores, el nivel requerido podria ser de tipo C. Estos ejemplos no han sido
expuestos aqui.

Qué implica la gradacién de una competencia

¢Como interpretar la gradacion? A continuacion se dara una muy sintética refe-
rencia sobre coémo interpretarla®.

4. Parrafos tomados de la obra Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I en la seccion Diccionario
de competencias. Como utilizarlo.
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Si bien no sera nuestra sugerencia que usted utilice solo las letras (A, B, C, D)
para denominar los grados, podra dar mayor claridad al lector no experto decir
que estos se asocian a la siguiente tipificacion.

A. Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la com-
petencia.

B. Es un nivel también muy alto, por sobre el estindar o promedio.
C. Representa un nivel bueno de la competencia.

D. Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. Es importante
remarcar que en muchos modelos este nivel es sumamente alto y retador,
dado que la organizacion que lo ha establecido desea tener un nivel alto de
la competencia en todos sus colaboradores; es decir que aun el nivel consi-
derado minimo es elevado.

No obstante lo antedicho, prefiero no utilizar la tipificacion mencionada mas
arriba (A como grado superior, etc.). Nuestra sugerencia, como consultores y espe-
cialistas, es en todos los casos: prescinda de la nomenclatura y lea la descripcion del grado
para determinar si corresponde o no utilizarlo.

Las competencias permiten expresar en palabras las capacidades que se requieren
para ocupar un determinado puesto, para realizar una determinada tarea o para,
en otra instancia diferente, medir el desempeno o las caracteristicas de una persona.

No serd igual decir que “desea incorporar una persona con alto compromiso”
que expresar la idea con las siguientes palabras: Deseo incorporar una persona con
“capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo y sentir como
propios los objetivos organizacionales” (competencia Compromiso, grado D).

En resumen, es de capital importancia que tanto los especialistas en Recursos
Humanos como los diferentes funcionarios de la organizacion utilicen un lengua-
je especifico para referirse a las diversas competencias y sus comportamientos rela-
cionados, tanto a la hora de asignar competencias a puestos como al medir perso-
nas en los distintos subsistemas de Recursos Humanos.

La competencia Responsabilidad personal en detalle

Realizada esta breve introduccion, y para una mejor comprension, se expondran cinco
cuadros, en cada uno de los cuales se analizara un concepto distinto relacionado con
la competencia Responsabilidad personal, abriendo el mismo en grados o niveles.
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Los temas a tratar a continuacion y en relaciéon con la competencia Responsabi-
lidad personal son:

No

Temas que conforman la competencia Responsabilidad personal

Abierto en
grados o niveles

Mantener un adecuado equilibrio o balance entre objetivos profesiona-
les y personales
Hace foco en uno mismo

A
B
Cc
D
No desarrollado

Mantener un adecuado equilibrio o balance entre obligaciones profesio-
nales y personales
En este caso, mas enfocado a las politicas organizacionales

A
B
(of
D
No desarrollado

Mantener un buen clima laboral

A
B
(of
D
No desarrollado

Mejorar la productividad

A
B
(of
D
No desarrollado

La postura personal frente a la Responsabilidad personal

A
B
Cc
D
No desarrollado

Tema |. Mantener un adecuado equilibrio
0 balance entre objetivos profesionales y personales

Rogamos al lector analizar las pequenas diferencias que representan los distintos
grados. En el Grado A la competencia se relaciona con un puesto de trabajo que
implica una gestion que abarque a toda la organizacion, como puede ser el caso de
un gerente general, presidente, nimero 1 o, eventualmente, dueno de una orga-
nizacion.
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Responsabilidad personal - |

Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones
personales y profesionales, tanto en lo que respecta a si
mismo como a la organizacion en su conjunto.

Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones
personales y profesionales, tanto en lo que respecta a si
mismo como a su area de trabajo.

Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones
personales y profesionales, tanto en lo que respecta a si
mismo como a los colaboradores a su cargo.

Cumple con las tareas a su cargo y logra alcanzar los objetivos
laborales sin descuidar sus obligaciones personales.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye alB,Cy D

Descuida sus objetivos laborales (o personales) cuando
se siente desbordado por sus obligaciones personales
(o laborales).

El Grado D se relaciona con una persona que cumple con lo que su cargo o pues-
to le requiere, alcanza sus objetivos laborales y, al mismo tiempo, no descuida sus
objetivos personales como padre o madre, esposo o esposa, hijo o hija, etcétera.

Como se desprende de la redaccion del comportamiento, implica el nivel mini-
mo para poder decir que esta persona se desempena con responsabilidad en las dos
esferas: laboral y personal.

Una persona que pueda demostrar este tipo de comportamiento ha alcanzado
un equilibrio —en el grado minimo, pero equilibrio al fin— entre su vida profesio-
nal y personal. Este sera el primer escalon a alcanzar: el Grado D. Una vez que
alcanzo6 este nivel una persona se puede plantear el logro del nivel inmediatamen-
te superior de esta competencia, definido como Grado C.

De la forma en la cual estd redactada esta competencia, el Grado C implica que
la persona tiene a otras a su cargo, por lo tanto, seria el caso de un jefe o supervi-
sor, que supervisa a otros y posee, al mismo tiempo, un adecuado balance entre sus
objetivos profesionales y personales.
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En cambio, la persona cuyo comportamiento se vea reflejado en el concepto
que esta por debajo de la linea de puntos no tendria ese nivel minimo, dado que
descuida su responsabilidad en una de las dos dreas de su vida (profesional y per-
sonal): o bien descuida sus objetivos laborales en pos de atender sus objetivos
personales, o desatiende sus objetivos personales a favor de los laborales.

Tema Il. Mantener un adecuado equilibrio
0 balance entre obligaciones profesionales y personales

Responsabilidad personal - Il

Disefa politicas organizacionales que promueven el equilibrio
entre la responsabilidad personal y laboral de sus
colaboradores.

Lleva a cabo acciones entre sus colaboradores para velar
por el cumplimiento de las politicas organizacionales en

relacion con la responsabilidad personal.

Vela para que sus colaboradores logren un correcto equilibrio
entre su vida personal y profesional.

Consigue mantener un adecuado equilibrio entre su vida
personal y profesional.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Muestra escaso interés por buscar formas de optimizar su
desempefio y encontrar soluciones a pequeinos problemas
que se le presentan.

Al igual que en el ejemplo I, sugerimos al lector analizar las pequenas diferencias
que representan los distintos grados. En el Grado A la competencia se relaciona
con un puesto de trabajo que implica una gestion que abarque a toda la organi-
zacion. En este punto hay que prestar atencion al comienzo de la frase: “Disena
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politicas”, ya que usualmente esta funcion solo se relaciona con la posicion de un
gerente general, presidente, namero 1 o, eventualmente, el dueno de una orga-
nizacion.

El Grado D, en cambio, se refiere a una persona que consigue mantener el
equilibro entre su vida personal y profesional y preserva el buen clima de trabajo.
A modo de ejemplo, si tiene un problema personal no lo lleva a la oficina, o sea,
no perturba a otros con sus problemas, a fin de mantener el buen clima laboral;
esto no significa que oculta sus dificultades personales, sino que no las transmite a
los otros como problema.

Al igual que en el ejemplo I, como se desprende de la redaccion del compor-
tamiento, implica el nivel minimo para poder decir que esa persona se desempena
con responsabilidad no solo en el trabajo sino en la vida, es decir, en las dos esfe-
ras, laboral y personal.

En funcién de como estd redactada esta competencia, el Grado C implica que
la persona tiene a otras a su cargo, por lo tanto, seria el caso de un jefe que super-
visa a otros y logra que estos también alcancen un equilibrio entre su vida profe-
sional y personal.

Por 1ultimo, la persona que evidencie un comportamiento reflejado en el con-
cepto que estd por debajo de la linea de puntos, no habra alcanzado ese nivel mini-
mo, dado que demuestra escaso interés por encontrar soluciones que le permitan
resolver pequenos problemas.

Tema IIl. Mantener un buen clima laboral

Este ejemplo podria parecer, en una primera instancia, no relacionado con la tema-
tica que nos ocupa; sin embargo, mi opinion es que no es asi.

Las personas necesitamos, para mantener un adecuado balance entre vida pro-
fesional y personal, contar con un buen clima laboral. Cuando esto se logra, favo-
rece la vida personal. Si una persona, por la razon que fuese, no trabaja en un buen
clima laboral, mas temprano que tarde esto repercutira en su vida personal.

Por esta razon, las organizaciones que se preocupan por estos temas, al punto
tal de incluir una competencia como Responsabilidad personal entre las cardinales, es
decir, entre aquellas que aplican a todos los integrantes de la organizacion, procu-
ran —ademas— lograr y mantener un buen clima laboral dentro de la organizacion.

Al igual que en los ejemplos anteriores, pedimos al lector que analice las
pequenas diferencias que representan los distintos grados. En el Grado A la com-
petencia se relaciona con un puesto de trabajo que implica una gestiéon que abar-
que a toda la organizacion. En este sentido, ademas, le sugerimos prestar atencion
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Responsabilidad personal - 11l

Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un
buen ambiente laboral.

Promueve el logro de los objetivos asignados a su areay un
mejor ambiente laboral dentro de su campo de accién.

Logra, junto con sus colaboradores, los objetivos de su
sector, en un adecuado clima laboral.

qTrabaja preservando en su entorno un buen clima laboral.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Cumple con los objetivos asignados descuidando el clima
laboral y sin tener en cuenta su entorno.

a la frase “Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen ambien-
te laboral”, ya que usualmente solo un gerente general, presidente, nimero 1 o,
eventualmente, el dueno de una organizacion tiene como ambito de accion “toda
la organizacion”.

El grado D, en cambio, se refiere a una persona que trabaja preservando el
buen clima de trabajo.

En cuanto a los restantes niveles y como en los casos anteriores, el Grado C
implica que la persona tiene a otras a su cargo, por lo tanto, seria el caso, por ejem-
plo, de un jefe que supervisa a otros y logra —en conjunto— alcanzar los objetivos
laborales en un buen ambiente laboral.

En cambio, la persona que evidencie un comportamiento que pueda reflejarse
en el concepto que esta por debajo de la linea de puntos, no habra alcanzado ese
nivel minimo, dado que logra alcanzar los objetivos laborales propuestos descui-
dando el clima laboral o las necesidades del entorno.
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Tema IV. Mejorar la productividad

Al igual que con el ejemplo III, en una primera instancia pareceria que mejo-
rar la productividad solo es un objetivo organizacional, no relacionado con la
tematica que nos ocupa; sin embargo, no tiene por qué ser asi.

Si una organizacion logra llevar a cabo métodos de trabajo mas productivos,
eliminar los tiempos muertos, la repeticion de tareas innecesarias y tantas otras
mejoras en productividad, muchas veces en detalles menores, esto redunda, en
todos los casos, en una mejora de la calidad de vida laboral y personal.

Aligual que comentaramos en el ejemplo III, las organizaciones que se preo-
cupan por estos temas, al punto tal de incluir una competencia como
Responsabilidad personal entre las cardinales, es decir, aquellas que aplican a todos
los integrantes de la organizacion, procuran —ademds— mejorar el tiempo y la
calidad en la ejecucion de las tareas y procesos

Al igual que en los ejemplos anteriores, rogamos al lector analizar las pequenas
diferencias que representan los distintos grados. En el Grado A la competencia se

Responsabilidad personal - IV

Analiza y elabora soluciones que permiten mejorar el tiempo y
la calidad en la ejecucion de las tareas y procesos, facilitando

asi el logro de los objetivos organizacionales. \

Implementa nuevas formas de realizar las tareas que se
traducen en mejoras relevantes en los resultados del area a
su cargo y que a su vez repercuten en la organizacion.

Busca oportunidades para mejorar el desempefio y el logro
de resultados de su sector.

Aplica los procedimientos organizacionales para mejorar
el tiempo y la calidad en la ejecucion de sus tareas.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Presenta una actitud negativa frente a las soluciones
propuestas para mejorar el tiempo y la calidad en la ejecucion
de las tareas.
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relaciona con un puesto de trabajo que implica un nivel importante de decision y
autoridad, ya que desde esa funcion la persona “analiza y elabora soluciones”. El
Grado D, en cambio, se refiere a una persona que “aplica los procedimientos”, en
ambos casos, para mejorar el tiempo y la calidad.

Por ultimo, la persona que evidencie un comportamiento que pueda verse
reflejado en el concepto que esta por debajo de la linea de puntos, no habra alcan-
zado ese nivel minimo, dado que no acepta las soluciones propuestas para mejorar
la productividad.

Tema V. La postura personal frente a la Responsabilidad personal

Este ultimo ejemplo hace referencia a la postura personal y el grado de desarrollo
de la competencia. Si una persona ha evidenciado la competencia en Grado A en
los cuatro ejemplos anteriores, también tendra ese nivel en este aspecto, dado que
sera un referente para los otros en lo que respecta a la competencia que estamos
analizando.

Responsabilidad personal - V

Es un referente para sus colaboradores y para la organizacion
en esta materia.

Es un ejemplo entre los colaboradores del area en materia
de Responsabilidad personal.

qPropone mejoras para sus areas de interés.

Solicita ayuda en situaciones que no puede manejary que
lo desestabilizan tanto personal como profesionalmente.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

No se responsabiliza por su trabajo, por lo que realiza sus
tareas sin la calidad requerida y fuera de término.
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El Grado D, en cambio, se refiere a una persona que “solicita ayuda” frente a
situaciones que no puede manejar.

Por ultimo, la persona que evidencie un comportamiento que se vea reflejado
en el concepto que esta por debajo de la linea de puntos, no habra alcanzado ese
nivel minimo, dado que no se responsabiliza por la tarea que se le ha asignado y/o
las realiza sin la calidad requerida y/o fuera de término.

Breve comentario final sobre los cinco ejemplos
de comportamientos de la competencia
Responsabilidad personal

Lo expuesto hasta aqui es solo un ejemplo de como se puede estructurar la compe-
tencia Responsabilidad personal en el ambito de una organizacion, con el proposito de
que todos sus integrantes alcancen el equilibrio entre vida profesional y personal.

Cada organizacion estructura sus modelos de competencias y sus definiciones
de acuerdo con su vision, sus planes estratégicos y la cultura deseada, por lo cual
podria dar otra definiciéon a esta competencia o, aun con una definicién similar,
estructurar de manera diferente los comportamientos o ejemplos.

Como ya se expresara, un diccionario de comportamientos organizacional representa
un estandar de comportamientos deseados o a alcanzar, por lo cual, cuando se desee
cambiar la cultura organizacional, se debe plasmar esa cultura deseada en compor-
tamientos, como en los ejemplos planteados para esta competencia en particular.

A continuacion se brindara otro ejemplo, sumamente relevante para la temati-
ca de esta obra.

Liderar con el ejemplo definido como competencia

En un gran namero de modelos de competencias, disenados para nuestros clientes,

se ha definido esta competencia como especifica para niveles gerenciales u otros

niveles organizacionales que tengan entre sus funciones la supervision de personas.
Expondré primero la definiciéon de la competencia:

Liderar con el ejemplo®: capacidad para comunicar la vision estratégica y los valo-
res de la organizacion a través de un modelo de conduccién personal acorde con

5. La apertura en grados de esta competencia el lector podra encontrarla en la obra Diccionario de
competencias. La trilogia. Tomo I, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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la ética y para motivar a los colaboradores a alcanzar los objetivos planteados, con
sentido de pertenencia y real compromiso. Capacidad para promover la innovacion
y la creatividad, en un ambiente de trabajo confortable.

La definiciéon de esta competencia tiene, por decirlo de algin modo, dos par-
tes. La segunda de ellas pareceria no estar directamente relacionada, al mencionar
innovacion y creatividad; sin embargo, como ya se mencionara al inicio del capitu-
lo, la mejora en los métodos de trabajo beneficia —de manera indirecta— la calidad
de vida personal, asi como el cuidado del clima laboral. Ademas, en un modelo de
competencias, algunos conceptos de una competencia se pueden encontrar, tam-
bién, en otras.

Otro concepto a destacar es la importancia de los jefes en la consecucién de
los planes organizacionales, por lo cual contar con jefes que puedan ser un
ejemplo y llevar a la vida cotidiana no solo la visiéon organizacional, sino también
los valores, es algo que considero sumamente relevante en el contexto actual
que nos toca vivir.

Como ya se mencionara, una competencia se abre en grados o niveles y para
cada uno de ellos se preparan ejemplos de comportamientos. A continuacion se
expondran dos niveles, el superior o Grado Ay el de menor nivel o Grado D°.

Para una mejor comprension de los ejemplos el lector debera tener en cuenta
que la idea fuerza elegida para la preparacion de los comportamientos es: compor-
tamientos cotidianos entre un jefe y sus colaboradores.

Ademas, por ser Liderar con el ejemplo una competencia que consideraremos de
tipo especifica gerencial, al igual que en el caso anterior, el Grado A hace referen-
cia al comportamiento esperado para un alto ejecutivo:

* Fiya y comunica la vision estratégica y los valores de la organizacion a través de un
modelo de conduccion personal acorde con la ética.

® Motiva a todos los integrantes de la organizacion a lograr los objetivos planteados;
Jomenta el sentido de pertenencia y promueve la innovacion y creatividad, en un
ambiente de trabajo confortable.

® [ja politicas organizacionales que permiten alcanzar la estrategia de la organizacion,
logrando constituirse en ejemplo de liderazgo para sus pares y colaboradores.

6. Los comportamientos mencionados fueron tomados de la obra Diccionario de comportamientos. La
trilogia. Tomo II, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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o Alienta a que cada uno de los maximos directivos de la organizacion se constituya en
ejemplo de liderazgo para sus respectivos equipos y, al mismo tiempo, en promotor del
buen ambiente laboral basado en el respeto.

® s un referente en el mercado y en la organizacion por sus valores personales y como
promotor de la innovacion.

Continuando con los ejemplos de comportamientos esperados, se expondra a
continuacion el Grado D o minimo; en este caso, estos serian deseados o esperados
para niveles de jefatura o supervision, por ejemplo, jefes que tienen a su cargo
pequenos grupos de personas, incluso especialistas que tienen a su cargo uno o dos
colaboradores. Esta competencia no aplica a personas que no supervisan a otras.

® Cumple con las tareas a su cargo y logra alcanzar los objetivos laborales sin descuidar
sus obligaciones personales.

* Consigue mantener un adecuado equilibrio entre su vida personal y profesional.
e Trabaja preservando en su entorno un buen clima laboral.

o Aplica los procedimientos organizacionales para mejorar el tiempo y la calidad en la
ejecucion de sus tareas.

* Solicita ayuda en situaciones que no puede manejar y lo desestabilizan tanto personal
como profesionalmente.

Entre los dos grados expuestos (A y D, respectivamente) se encuentran otros
dos (B y C), intermedios.

En resumen, si una persona es un alto ejecutivo se espera que cumpla con com-
portamientos de tipo A, y si, por el contrario, es un jefe o supervisor, se esperarda
que presente comportamientos de tipo D. Si ocupa una posicion gerencial de
segundo nivel, podra asignarsele un grado B o C, segun el nivel de responsabilidad
y el diseno adoptado por cada organizacion.

La competencia Liderar con el ejemplo en detalle

Se ha explicado en parrafos anteriores como debe interpretar el lector la gradacion
de una competencia. Para una mejor comprension de la competencia que nos
ocupa en esta parte del capitulo, se expondran cinco cuadros, en cada uno de los
cuales se analizara un concepto distinto relacionado con la competencia Liderar con
el ejemplo y como el mismo se abre en grados o niveles.
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Los temas a tratar a continuacion y en relacion con la competencia Liderar con
el ejemplo son:

No

Temas que conforman la competencia Liderar con el ejemplo

Abierto en
grados o niveles

El jefe en relacion con la estrategia y los valores organizacionales

A
B
(o
D
No desarrollado

El jefe como motivador de su equipo

A
B
Cc
D
No desarrollado

El jefe como ejemplo de liderazgo

A
B
(of
D
No desarrollado

El jefe y el buen ambiente laboral

A
B
(of
D
No desarrollado

La postura personal del jefe frente a la competencia Liderar con el
ejemplo

A
B
Cc
D
No desarrollado

Tema I. El jefe en relacion con la estrategia
y los valores organizacionales

Rogamos al lector analizar las pequenas diferencias que representan los distintos
grados. En el Grado A la competencia se relaciona con un puesto de trabajo que
implica una gestion que abarque a toda la organizacién, como puede ser el caso
de un gerente general, presidente, nimero 1 o, eventualmente, el dueno de una
organizacion. Hay que tener en cuenta que la frase que define este grado dice:
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Liderar con el ejemplo - |

Fijay comunica la vision estratégica y los valores de la
organizacion a través de un modelo de conduccién personal

acorde con la ética.

la ética.

Comunica la estrategia y los valores organizacionales; conduce
en base a principios éticos al personal a su cargo, y alienta a

Comunica la vision estratégica y los valores de la organizacion
a través de un modelo de conduccion personal acorde con

actuar de la misma forma a aquellos colaboradores suyos que
también son jefes.

Comunica la estrategia y los valores organizacionales, y
conduce en base a principios éticos al personal a su cargo.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Tiene dificultades al transmitir la mision y vision de la
organizacion y los objetivos del area bajo su responsabilidad.

“Fija ... la vision estratégica y los valores...”, lo que nos indica que se trata de una
posicion de maxima responsabilidad.
En el Grado D se describe que la persona “comunica ... y conduce ... ”; por lo

tanto, este comportamiento puede estar o no relacionado con un nivel determina-
do y puede aplicar a diferentes puestos organizacionales. Si analizamos el Grado C,
observamos que hace referencia a una persona que tiene a otras a cargo, por lo
cual deberia ocupar como minimo una posicion de jefatura.

Por su parte, la persona cuyo comportamiento pueda verse reflejado en el con-
cepto que esta por debajo de la linea de puntos, no tendra el nivel minimo de la
competencia, dado que “tiene dificultades al transmitir...”.

Tema Il. El jefe como motivador de su equipo

Al igual que en el ejemplo I, sugerimos al lector que analice las pequenas diferen-
cias que representan los distintos grados. En el Grado A la competencia se relacio-
na con un alto ejecutivo, cuya gestion abarque a toda la organizaciéon, como puede



Las competencias y su relacién con la conciliacién de vida profesional y personal 185

Liderar con el ejemplo - I

Motiva a todos los integrantes de la organizacién a lograr los
objetivos planteados; fomenta el sentido de pertenencia 'y

promueve la innovacion y la creatividad, en un ambiente de trabajo
confortable.

Motiva a sus colaboradores a lograr los objetivos planteados;
fomenta el sentido de pertenencia y promueve la innovacion y
la creatividad, en un ambiente de trabajo confortable.

Motiva a sus colaboradores y fomenta el sentido de pertenencia,
en un ambiente de trabajo confortable.

Motiva a sus colaboradores y logra un buen ambiente de
trabajo.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Exige a sus colaboradores compromiso y dedicacién, pero
él no los demuestra

ser el caso de un gerente general, presidente, namero 1 o, eventualmente, el
dueno de una organizaciéon. Observamos que la frase que define este grado dice:
“Motiva a todos los integrantes de la organizacion...”, lo que evidencia una posi-
cion de alta responsabilidad que involucra en su gestion a la totalidad de los co-
laboradores.

El Grado D describe que la persona “motiva a sus colaboradores...”. Por su
parte, la persona que evidencie un comportamiento que pueda reflejarse en el con-
cepto que esta por debajo de la linea de puntos, no tendra el nivel minimo de la
competencia, dado que “exige a sus colaboradores ... pero €l no los demuestra”.

Tema lll. El jefe como ejemplo de liderazgo

Al igual que en los ejemplos anteriores, rogamos al lector analizar las pequenas
diferencias que representan los distintos grados. En el Grado A la competencia se
relaciona con un alto ejecutivo, cuya gestion abarque a toda la organizacion, como
puede ser el caso de un gerente general, presidente, nimero 1 o, eventualmente,
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Liderar con el ejemplo - 1l

Fija politicas organizacionales que permiten alcanzar la
estrategia de la organizacion, logrando constituirse en ejemplo

de liderazgo para sus pares y colaboradores.

lo mismo de sus colaboradores.

qCumple y hace cumplir las politicas organizacionales.
qCumple las politicas organizacionales.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Cumple y hace cumplir las politicas organizacionales.
Demuestra un claro compromiso con la organizacion y exige

No logra incorporar las politicas organizacionales ni en
su trabajo ni en los de las personas a su cargo.

el dueno de una organizaciéon. Observar que la definicion de este grado dice: “Fija
politicas organizacionales...”, lo que revela un maximo nivel de responsabilidad.

El Grado D describe que la persona “cumple con las politicas organizaciona-
les...”. En cambio, el concepto que esta por debajo de la linea de puntos indica que
la persona “no logra incorporar las politicas organizacionales ni en su trabajo ni en
los de las personas a su cargo”. Por lo cual quien evidencie un comportamiento
similar no tendra el nivel minimo de la competencia, que se verifica asi como
ausente o en grado no desarrollado.

Tema IV. El jefe y el buen ambiente laboral

Al igual que en los ejemplos anteriores, sugerimos al lector que analice las
pequenas diferencias que representan los distintos grados. En el Grado A la com-
petencia hace referencia a alguien que “alienta a los maximos directivos a liderar
con el ejemplo”. Se asume que para evidenciar este comportamiento la persona en
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Liderar con el ejemplo - IV

Alienta a que cada uno de los maximos directivos de la
organizacion se constituya en ejemplo de liderazgo para
sus respectivos equipos y, al mismo tiempo, en promotor

del buen ambiente laboral basado en el respeto. \

Es un ejemplo para todos los integrantes de su area, y promotor
de un buen ambiente laboral basado en el respeto.

ellos.

qMantiene un buen ambiente laboral para su equipo de trabajo.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Crea y mantiene un buen ambiente laboral en su sector y entre
sus colaboradores, logrando transformarse en ejemplo para

Se muestra indiferente ante los comentarios y solicitudes
de sus colaboradores, generando un ambiente laboral tenso.

cuestion debera estar por sobre aquellos a quienes alienta. Ademas, “promueve” el
buen ambiente laboral.

El Grado D describe que la persona “mantiene un buen ambiente laboral” no
solo para €l mismo sino, también, para su equipo de trabajo. En cambio, el con-
cepto que esta por debajo de la linea de puntos indica que la persona “se muestra
indiferente ... generando un ambiente laboral tenso”, por lo cual quien evidencie
un comportamiento similar tendra la competencia en grado “no desarrollado”.

Tema V. La postura personal del jefe frente
a la competencia Liderar con el ejemplo

Este ultimo ejemplo hace referencia a la postura personal y el grado de desarrollo
de la competencia. Si una persona ha evidenciado la competencia en Grado A en
los cuatro ejemplos anteriores, también tendra ese nivel en este ultimo aspecto,
dado que sera un referente para los otros.
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Liderar con el ejemplo - V

Es un referente en el mercado y en la organizacion por sus
valores personales y como promotor de la innovacion.

Es un referente en la organizacion por sus valores personales
y como promotor de la innovacion.

Es un ejemplo para sus colaboradores, en lo que respecta
tanto a valores personales como a innovacion.

Es un ejemplo para sus compaieros por los valores éticos
que sostiene.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B,Cy D

Se lo percibe como un conductor con falencias respecto
de su integridad y sus valores éticos, por lo que no se confia
en él.

En el Grado D el jefe es un ejemplo por sus valores éticos; en cambio, la per-
sona que evidencie un comportamiento que pueda verse reflejado en el concepto
que esta por debajo de la linea de puntos, no habra alcanzado ese nivel minimo,
dado que “se lo percibe como un conductor con falencias...” y, por lo tanto, no es
un ejemplo a seguir.

Breve comentario final sobre los cinco ejemplos
de la competencia Liderar con el ejemplo

Lo expuesto hasta aqui es solo un ejemplo que he utilizado para ilustrar como
se puede estructurar la competencia Liderar con el ejemplo en el ambito de una
organizacion, con el propésito de que todos sus integrantes alcancen el equili-
brio entre vida profesional y personal. Cada organizacion estructura sus mode-
los de competencias y sus definiciones de acuerdo con su vision, sus planes
estratégicos y la cultura deseada, por lo cual podria dar a la competencia otra
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definicion o, aun con una definicién similar, estructurar de manera diferente los
comportamientos o ejemplos.

Como ya se expresara, un diccionario de comportamientos organizacional repre-
senta un estandar de comportamientos deseados o a alcanzar, por lo cual, cuando
se desee cambiar la cultura organizacional, se debera plasmar esa cultura deseada
en comportamientos, como en los ejemplos planteados para esta competencia en
particular.

Si una persona evidencia los comportamientos que se han categorizado como
Grado D de la competencia que nos ocupa en esta parte de la obra, Liderar con el
ejemplo, tendra la competencia en su grado minimo y esto sera de gran ayuda para
las personas a su cargo o bajo su supervision. Un jefe que es un ejemplo por sus
comportamientos éticos permitira a sus colaboradores sentirse mas comodos en la
relacion; ellos se sentiran mas confiados para plantear sus problemas personales o
circunstancias relacionadas con sus proyectos, valores, intereses personales, etcéte-
ra. Desde esta perspectiva, los ayudara a alcanzar un mas adecuado balance entre
su vida profesional y personal.

Desde la perspectiva organizacional.
Acciones posibles para los que deciden
sobre el modelo de competencias

Si usted es un directivo o especialista en Recursos Humanos, podrd considerar la
posibilidad de incluir valores entre las competencias de su organizacion, y entre
estas algunas especificas para ayudar a los colaboradores, de todos los niveles, a
lograr una mejor conciliacion entre vida profesional y personal. La idea, junto con
un resumen de lo expuesto en este capitulo, se expresa en el grafico de la pagina
siguiente.

Partiendo de un anadlisis del grafico se puede observar que una organizacion
debe contemplar valores como los aqui mencionados —solo a modo de ejemplo- e
incluir dentro de sus métodos de trabajo conceptos tales como Responsabilidad per-
sonaly Liderar con el ejemplo.

Hace unos afios, proponer la inclusién de Etica como una competencia podia
ser visto como un enfoque entre romantico e idealista. En el siglo XXI no es asi. Las
crisis diversas con las cuales se inici6 el nuevo siglo fueron en su mayoria derivadas
de problemas éticos; de la aplicacion en el limite de lo legal de ciertas practicas
organizacionales que, hasta ese entonces, no eran mal vistas.
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Desde la perspectiva organizacional
Acciones posibles para los que deciden sobre el modelo de competencias
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Liderar
con el ejemplo

Las organizaciones solicitaban a sus directivos resultados, y los recompensaban
por ellos. Hoy también se les solicita resultados, pero dentro de cierto marco ético
para que las consecuencias de ciertos comportamientos —no éticos— no repercutan
en los negocios. Analizado desde esta perspectiva, Etica, ademas de ser un valor en
si mismo, se ha transformado en un valor empresarial.

En resumen, las organizaciones desean realizar sus actividades dentro de un
marco €tico, no solo para ser bien vistas y reconocidas por su correcto proceder,
sino incluso por una razén de supervivencia.

A partir de los primeros anos de este siglo los modelos de competencias defi-
nidos por nuestra firma consultora incluyeron valores entre sus competencias car-
dinales, es decir, aquellas que tienen que ver con todos los colaboradores de la
organizacion, desde el nimero uno hasta los niveles de menor responsabilidad en
la estructura.

Los valores mas frecuentemente utilizados han sido desde el ya mencionado
Etica hasta Integridad, Respeto e Igualdad de oportunidades. Y, en relacién con la
tematica que nos ocupa, los ya mencionados Responsabilidad personaly Liderar con
el ejemplo.
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Las companias que se proponen asumir su responsabilidad social empresaria
(RSE) incluyen en sus modelos la competencia Responsabilidad social.

Los modelos de valores

En otros casos, en especial cuando se trata de organizaciones de gran tamano, se
han definido modelos de valores por separado, y, como se ha explicado en el Capitulo
3, se han disenado métodos de trabajo para operacionalizar los valores, es decir, lle-
varlos a la vida diaria de la organizacion, incluyendo los valores en los procesos de
seleccion, desempeno y desarrollo.

Cuando se disenan métodos de trabajo, como los descritos en el parrafo ante-
rior, las organizaciones incluyen en su modelo de competencias una con el nom-
bre de Capacidad para vivir los valores organizacionales o Compromiso con los valores orga-
nizacionales.

Desde la perspectiva organizacional.
Acciones posibles para todos
los que conducen personas

Los jefes tienen un rol preponderante en el marco organizacional. Jefe es un con-
cepto que incluye a todos aquellos que tienen personas a cargo, tanto el nimero
uno de la organizacién como los jefes con menor cantidad de empleados.

En grandes organizaciones, en especial aquellas con gran diversidad geografi-
ca, muchas veces son los jefes la cara visible de la organizacion. En estos casos, seran
ellos los que estaran en contacto permanente con sus colaboradores, los que difun-
diran los planes organizacionales y la estrategia, comunicaran todo lo necesario en
materia de politicas y seran el nexo entre la conduccion de la organizacion, quiza
ubicada en otra ciudad, y los colaboradores a su cargo.

Por lo tanto, todos los jefes, de todos los niveles, tienen un rol preponderante
en la tematica que nos ocupa.

El jefe y el modelo de competencias de la organizacion
En el presente las organizaciones “algo han implantado” en materia de competen-

cias. La experiencia profesional me indica que atn hay un largo camino por reco-
rrer para que los modelos sean estratégicos y respondan al complejo contexto
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actual y para que, al mismo tiempo, las competencias, de un modo u otro, sean con-
sideradas en relacion con el personal.

Como jefe usted debera conocer qué ha implantado su organizacién con res-
pecto a la tematica de este capitulo.

El jefe y las competencias organizacionales

PREGUNTA 1
? ¢Conozco el modelo de competencias de la organizacion?
[ |
(£ PREGUNTA 2
¢Lo conocen mis colaboradores?
JEFE

PREGUNTA 3

¢En qué podria ayudar el modelo de competencias
en la conciliacion de vida profesional y personal?

Una vez que usted ha constatado la informacién disponible en materia de
competencias, preguntese cuanto conocen sus colaboradores al respecto.

Por ultimo, analice coémo podria ayudar el modelo de competencias a sus
colaboradores y a usted mismo en una mayor conciliaciéon entre vida profe-
sional y personal.

Si la organizacion ha definido una competencia como la expuesta mas
arriba (Responsabilidad personal) y/o una relacionada directamente con el rol
de los jefes, como es Liderar con el ejemplo, en ambos casos el rol de los jefes
sera definitorio para su puesta en practica.

Si la organizacion no ha definido competencias como las dos menciona-
das, de todos modos, leyendo este capitulo, podra poner en practica una
serie de conceptos utiles para la organizacion y para usted mismo en su rol
de jefe.
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Si su empresa no ha implantado
un modelo de competencias

Si la organizacion para la cual usted trabaja no cuenta con un modelo de competen-
cias, le sugiero que indague sobre como maneja los temas relacionados con el perso-
nal. Quizd aun sin un modelo formal se tienen en cuenta los conceptos aqui vertidos.

Si se diera el caso de que no exista algun tipo de tratamiento organizacional en
relacion con las caracteristicas de personalidad (competencias) requeridas para la
mejor realizacion de las tareas y responsabilidades de las personas en sus puestos
de trabajo, le sugiero proponer la implantacion de un modelo de este tipo a sus
superiores, si esta dentro de sus posibilidades.

El jefe y la competencia
Responsabilidad personal

La inclusion en los modelos de competencias de esta competencia no es frecuente
aun. Sin embargo, la tendencia a su incorporacion es creciente.

No obstante, tanto si su empresa ha definido la competencia Responsabilidad per-
sonal como si no lo ha hecho, en cualquiera de los dos casos se trata de un concepto
que todo jefe deberia tener en cuenta. Primero para si mismo y luego para difun-
dirlo entre sus colaboradores.

Como se vio en el punto anterior, cuando el jefe es un alto directivo o bien per-
tenece al area de Recursos Humanos, mi sugerencia sera incluir esta competencia
en el modelo organizacional. Si eso no esta entre sus facultades, de todos modos
puede aplicarla.

Sugiero seguir los pasos descritos en el grafico de la pagina siguiente.

Analice con detenimiento la definicion de la competencia Responsabilidad per-
sonal 'y luego los cinco graficos relacionados (Responsabilidad personal I, 11, II1, 1V 'y
V).

Una vez que comprendi6 la mecanica de lo alli planteado, siga estos pasos:

1. Autoevaluese.

2. Pregiintese si usted es un ejemplo en relacion con la competencia
Responsabilidad personal.

3. Reflexione acerca de como podria ayudar a sus colaboradores a mejorar su
propia responsabilidad personal y a lograr una mayor conciliacion entre vida
profesional y personal.
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El jefe y la Responsabilidad personal

?

@

JEFE

iSUGERENCIA!

LEA CON DETENIMIENTO LA DEFINICION Y EL DETALLE
BRINDADO EN ESTE CAPITULO SOBRE LA COMPETENCIA
RESPONSABILIDAD PERSONAL

PREGUNTA 1

Observe sus comportamientos y autoevaluese.
¢Cual es el resultado obtenido? ;Cual es el grado de desarrollo
de la competencia Responsabilidad personal?

PREGUNTA 2

¢Soy un ejemplo para mis colaboradores en materia
de Responsabilidad personal?

PREGUNTA 3

¢Como puedo ayudar a mis colaboradores a mejorar
su Responsabilidad personal y en la conciliacién
de vida profesional y personal?

El jefe y la competencia
Liderar con el ejemplo

Los modelos de competencias, bajo el nombre Liderar con el ejemplo u otro similar,
o simplemente bajo la denominacion de Liderazgo, contemplan de un modo u otro

este concepto. Investigue al respecto en su propia organizacion.

Tanto si su empresa ha definido la competencia Liderar con el ejemplo como si no
lo ha hecho, en cualquiera de los dos casos se trata de un concepto que todo jefe

deberia tener en cuenta; es ampliamente valorado en este momento.

Le sugiero analizar el grafico de la pagina siguiente para ponerlo en practicay

transformarse en un ejemplo entre sus colaboradores.

Al igual que en el punto anterior, mi sugerencia es seguir los pasos aqui

descritos.
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@

JEFE

El jefe y la competencia Liderar con el ejemplo

?

iSUGERENCIA!

LEA CON DETENIMIENTO LA DEFINICION Y EL DETALLE
BRINDADO EN ESTE CAPITULO SOBRE LA COMPETENCIA
LIDERAR CON EL EJEMPLO

PREGUNTA 1

Observe sus comportamientos y autoevaltuese.
¢Cual es el resultado obtenido? ;Cual es el grado de desarrollo
de la competencia Liderar con el ejemplo?

PREGUNTA 2

¢Soy un ejemplo para mis colaboradores en materia
de Liderar con el ejemplo?

PREGUNTA 3

¢Como puedo ayudar a mis colaboradores desde mi rol de lider
en la conciliacion de vida profesional y personal?

Primero, analice con detenimiento la definicion de la competencia Liderar
con el ejemploy luego los cinco graficos relacionados (Liderar con el ejemplo I, 11, 111,

Vy V).

Una vez que comprendi6 la mecdnica de lo alli planteado, siga estos pasos:

1. Autoevalte su capacidad de Liderar con el ejemplo.

2. Preguntese si usted es realmente un ejemplo para sus colaboradores.

3. Reflexione acerca de como, desde su rol de lider, puede ayudar a sus cola-
boradores a mejorar la conciliacion entre vida profesional y personal.

Un jefe es quien mejor conoce a sus colaboradores, cuales son sus valores per-
sonales, qué proyectos tienen, qué intereses los motivan, como concilian su vida
profesional y el plano personal.
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;Qué puede hacer un jefe —plantearse, preguntarse—
en relacidon con sus colaboradores y la conciliacion
de vida profesional y personal?

Si usted es jefe, tenga en cuenta que todos los aspectos que se mencionan a conti-
nuacion también pueden ser de su incumbencia personal.

Sera dificil ayudar a otros si usted mismo no esta satisfecho con su trabajo o no
aplica en su propia vida los conceptos siguientes.

Desde la perspectiva organizacional
Acciones posibles para todos los que conducen personas

& e N
/Grado de satisfaccion N
“.__(colaboradores) _/
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Los temas mencionados en el grafico precedente —y sobre los cuales daré un
mayor detalle a continuaciéon— no deben ser considerados ni como tareas adicio-
nales de un jefe ni como funciones que “no corresponden” a su rol. Por el contra-
rio, atender estas cuestiones sera siempre bueno para todos, para la organizacion
en la cual trabajan tanto el jefe como los colaboradores, y para ellos mismos.
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Por ejemplo, detectar de manera temprana un potencial conflicto personal de
un colaborador serd, en primer lugar, bueno para el jefe directo, dado que €l seria
el primero en sufrir las consecuencias. Continuando con el ejemplo: si un colabo-
rador se ausenta sin previo aviso por una situacion personal de cualquier indole, el
jefe debera resolver rapidamente y analizar como otro empleado —quiza €l mismo—
asumira temporalmente la tarea. Luego vendra el analisis con sus propios superio-
res y/o el area de Recursos Humanos sobre la pertinencia o no del problema plan-
teado por el colaborador ausente.

En resumen, los problemas derivados de la mala conciliacion entre vida profe-
sional y personal de los colaboradores pueden afectar la tarea del jefe e, indirecta-
mente, la de otros sectores o dreas de la organizacion. Por lo tanto, es un tema
organizacional a atender.

Preguntarse

¢ :Cual es el grado de satisfaccion laboral de sus colaboradores?

® :Qué aspectos estan dentro de su esfera de responsabilidad y se podrian
mejorar para lograr una mejor calidad de vida laboral?

® :Qué aspectos, fuera de su esfera de responsabilidad, se podrian mejorar
para lograr una mejor calidad de vida laboral?

La mayoria de los temas relacionados con la satisfaccion laboral y la calidad de
vida no estan dentro de la esfera de decision de muchos jefes; sin embargo, se debe
tener en cuenta que:

* “Algo” se puede hacer para que todos se sientan mejor.

* Si el jefe detecta problemas en relacion con el grado de satisfaccion y la cali-
dad de vida laboral, podra informar a sus superiores y/o al area de Recursos
Humanos, segiin corresponda.

Proponer

¢ Identificar —e informar de ello a su superior— aspectos tendientes a mejorar
la calidad de vida laboral que excedan su nivel de decision o que, estando
dentro de su esfera de responsabilidad, piense que merecerian la previa
aprobacion de sus superiores, o que estos al menos sean informados con
antelacion.
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® :En su organizacion no se considera la Responsabilidad personal, tal como se
ha planteado en este capitulo: capacidad para mantener el balance entre las obli-
gaciones personales y profesionales, promover el logro de los objetivos corporativos y un
adecuado ambiente laboral? (Propongalo como un tema a tener en cuenta!

Detectar y prevenir

e Detectar los intereses de sus colaboradores, en funcion de lo descrito en el
Capitulo 1.

* Si usted determina que las personas tienen intereses contradictorios, consi-
dere que es un tema para tener en cuenta.

* Ademas, recuerde que los intereses personales pueden cambiar en el tiem-
po. Por lo tanto, debera estar atento al respecto de manera permanente.

® Plantee a su superior posibles situaciones de conflicto futuro en relaciéon con
los temas descritos en los items anteriores; o, sin ser potencialmente conflic-
tivas, situaciones personales de sus colaboradores que usted piense que
puede ayudar a resolver.

Ayudar a sus colahoradores

* Ayudar a sus colaboradores a armonizar sus diferentes intereses. Si no sabe
como hacerlo y detecta un problema al respecto, pedir ayuda a su propio jefe
o al area de Recursos Humanos de su organizacion.

® Conocer si su/s colaborador/res quieren hacer otra cosa, trabajar en otra
area de la misma empresa, iniciar estudios superiores, etcétera.

¢ Analizar si su/s colaborador/es estan en la carrera organizacional correcta o
deberian cambiar. Averiguar cudles son las politicas al respecto.

* En este ultimo caso, si no sabe como hacerlo y detecta un problema al res-
pecto, pedir ayuda, como se dijo mas arriba, a su propio jefe o al area de
Recursos Humanos de su organizacion.

A lector interesado en profundizar sobre la tematica de competencias y buenas
practicas le sugerimos la lectura de los Anexos, al final de la obra.



Capitulo 6

Carrera gerencial
y especialista

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

* Las buenas prdcticas y su relacion con la conciliacion entre vida
profesional y personal: carrera gerencial y especialista

* Los distintos intereses personales y la carrera organizacional

e Los distintos tipos de carrera

¢ Disenar distintos tipos de carrera para el desarrollo de personas
* (Carrera gerencial

e (Carrera como especialista

® (Como aplicar los diferentes estilos de carrera cuando no se cuenta con
un diseno de estructura organizacional especifico
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Las buenas practicas y su relacion

con la conciliacion entre vida profesional
y personal: carrera gerencial y especialista

En este capitulo se vera la ultima de las buenas practicas en Recursos Humanos
seleccionadas como aquellas que pueden ayudar a los colaboradores a una mejor
conciliacion de vida profesional y personal.

Carrera gerencial y especialista
es una buena practica que consiste en:

Carrera gerencial y especialista
es una buena practica que se relaciona
con la conciliacion de vida profesional
y personal del siguiente modo:

Proveer a los colaboradores dos tipos diferen-
tes de carrera en los cuales sea posible el cre-
cimiento profesional.

Las organizaciones necesitan contar con dos

Contar con dos tipos de carrera permite a los
colaboradores direccionar las propias en rela-
cién con sus capacidades (conocimientos y
competencias) y, especialmente, en funcion de

tipos de carrera, la gerencial y otra, donde el
foco no esté dado por el ascenso vertical sino
por la profundizacién en un mismo puesto o
especialidad, y en la que también sea posible el
crecimiento (hacer carrera como especialista).

sus proyectos e intereses personales.

El diseno de carreras gerenciales y como especialista usualmente tiene relacion
con la actividad de cada organizacion. Dentro de cualquiera de ellas es factible
encontrar areas mas adecuadas para lo que podria ser una carrera gerencial o jerar-
quica, y otras mas relacionadas con el conocimiento profundo de un tema donde
el foco estaria en la profundizacion del puesto ocupado, mas algin crecimiento
vertical, no siendo este el foco principal de la evolucion de la carrera.

Junto con esta circunstancia se debe considerar los proyectos personales de los
colaboradores involucrados en una y otra variante de carrera. Como surge de los co-
mentarios precedentes, las personas poseen diferentes valores, conocimientos y
competencias que las habilitan mas para un tipo de carrera que para otro, junto con
sus proyectos personales. Cuando estos cuatro conceptos (valores, conocimien-
tos, competencias y proyectos) se corresponden entre si, no solo las personas se
sienten mejor sino que ademas las organizaciones encuentran colaboradores mas
eficaces.

Solo a modo de ejemplo, podemos decir que si una persona posee entre sus
valores el desarrollo permanente de sus capacidades, adquiere conocimientos en
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forma constante, sus competencias muestran un alto desarrollo de aspectos tales
como Capacidad de aprendizaje, Calidad de trabajoy Mejora continua, y a esto se suma
que entre sus proyectos personales estd el afan de destacarse como un referente en
un determinado tema, se podra afirmar que tendra un buen desempeno como
especialista y que hara una buena carrera como tal.

Si, por el contrario, una persona posee entre sus valores el liderazgo de grupos,
adquiere conocimientos relacionados con su area de actividad, entre sus compe-
tencias se destacan Vision estratégica, Comunicacion'y Liderazgo para el cambio (solo por
citar algunos ejemplos), y a esto se le suma que entre sus proyectos personales esta
la determinacion de convertirse en un conductor de otros y participar en la toma
de decisiones, se podrd afirmar que tendra un buen desempeno dentro de una
carrera de tipo gerencial.

Como es facil apreciar, el problema se presenta cuando una persona posee pro-
yectos personales no relacionados con sus capacidades.

En resumen, para que tanto las carreras gerenciales como las de especialista
tengan €xito en cualquier estructura organizacional debe darse una armonizaciéon
entre las necesidades de las personasy las de la organizacion. Cuando se da esta pri-
mera correlacion, deben —a su vez— relacionarse las capacidades (conocimientos y
competencias) y los proyectos personales.

Los distintos intereses personales
y la carrera organizacional

Como se vio en los capitulos previos, las personas tienen diferentes intereses, tanto
en lo profesional como en lo personal.

Asimismo, poseen diferentes capacidades —conocimientos y competencias— y
motivaciones, tanto laborales como personales. Con esta mezcla de factores, las
personas, dia a dia, concurren a desempenar sus funciones.

Las organizaciones deben estar atentas a estos componentes de la vida laboral
de los individuos para disenar métodos de trabajo bajo el concepto de ganar-ganar:
que sean buenos para todos los involucrados. Al referirme a todos los involucrados
incluyo tanto a los directivos de la organizacion como a los colaboradores de cual-
quier nivel de la estructura y sus jefes directos.

Las personas que valoran la carrera gerencial y que, por ejemplo, son altos
directivos dentro de una organizacion, piensan con frecuencia que “a todos” les
interesa crecer y hacer carrera en esa direccion, y si bien esto puede ser cierto en
un gran nimero de casos, puede no serlo en otros.
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Una persona puede estar dispuesta a esforzarse, dedicar tiempo extra y alcan-
zar un nivel superior dentro de la organizacion, y otra, igualmente responsable y
comprometida con su trabajo, puede preferir cumplir con el horario establecido
y utilizar su tiempo libre, posterior al trabajo, para atender intereses personales.
Ambos propositos son igualmente razonables, y ambos casos pueden ser satisfacto-
rios tanto para la organizacion como para el colaborador. El problema se presenta
cuando, como en el segundo caso, la organizacion espera otro comportamiento de
su colaborador; es decir, cuando una persona prefiere utilizar su tiempo libre en
asuntos personales o pretende hacer una carrera laboral diferente a la del trabajo
que realiza actualmente, y la organizacion espera que realice un esfuerzo diferen-
te que esta no desea hacer.

La situacion ganar-ganar, es decir, satisfactoria para ambas partes, es cuando
tanto los colaboradores como la organizacién (en este caso representada por los
jefes de los primeros) tienen en claro las expectativas del otro.

Continuando con el ejemplo dado anteriormente, si una persona prefiere cumplir
con el horario establecido y utilizar su tiempo libre, posterior al trabajo, para atender
intereses personales, dado que no tiene como objetivo hacer una carrera gerencial, sus
superiores, en conocimiento de esto, no esperaran de €l un comportamiento diferen-
te, y le asignaran responsabilidades de acuerdo a esta situacion. Es importante desta-
car que desde esa posicion la persona puede ser muy valiosa para la organizacion.

No debe interpretar el lector que estoy dando por sentado que la tinica forma de
hacer carrera gerencial es quedandose horas extras en la oficina. Me estoy refiriendo al
esfuerzo adicional que implica, en algunos casos, hacer una carrera gerencial; por ejem-
plo, hacer lecturas adicionales o un curso de posgrado en management, participar de
reuniones que quiza se extiendan mas alla del horario estipulado, viajes a otras ciuda-
des o paises, etcétera. En la mayoria de las organizaciones las carreras exigen ciertos
“sacrificios” y estos, usualmente, requieren tiempo que se resta de otras actividades o
intereses personales. No debe ser necesariamente asi, pero lo es con mucha frecuencia.
Cada persona debera analizar como es en cada caso, en cada lugar de trabajo.

Continuando con el analisis de las buenas practicas organizacionales, se expondra en
este capitulo como las organizaciones disenan carreras diferentes para armonizar los dis-
tintos intereses personales y las diversas competencias de las personas que las integran.

Los distintos tipos de carrera

Entre las buenas practicas organizacionales debe destacarse el diseno de, como
minimo, dos tipos de carrera diferentes. Esta nueva concepcion de las carreras
organizacionales obedece, en términos generales, a necesidades de las mismas
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organizaciones. La necesidad de disenar diferentes tipos de carrera —uno de los
cuales es gerencial y el otro implica especializarse profundamente en “algo”- se
debe a que se requieren estos diferentes perfiles.

Sin embargo, esta no es la unica motivacion para incluir los dos tipos de
carrera mencionados entre las buenas practicas. Entre otras razones se pueden
mencionar:

® Llamar a las cosas por su nombre. Muchas organizaciones adjudican niveles
gerenciales a personas que en realidad no ocupan una posicion de ese tipo,
como una forma de elevar sus rangos salariales. Por ejemplo, seria el caso de
un experto que se desea retener, que no es gerente ni asi lo requieren sus
funciones y responsabilidades, pero se lo nombra “gerente de algo” para
incluirlo en un nivel superior de salario y beneficios. Cuando se disenan las
carreras para especialistas esto no resulta necesario: el experto mencionado
a modo de ejemplo, tendria en su escala el nivel correspondiente junto con
su salario y beneficios, sin necesidad de que se le asigne un titulo no ade-
cuado a su cargo o puesto.

¢ Jerarquizar las posiciones técnicas que requieren una gran experiencia en un
tema en particular. Los especialistas comienzan a ser considerados como
valiosos en la organizacion.

* Permitir que personas que no desean ser gerentes o directivos, ni tener
grandes grupos de personas a su cargo ni otras responsabilidades asocia-
das, transiten con entusiasmo carreras acordes a sus motivaciones y expec-
tativas.

El contar con este tipo de carreras, formando parte de las caracteristicas habi-
tuales del devenir de los hechos en una organizacion, permite, ademas, que una
persona pueda pasar de un estilo de carrera a otro si resulta necesario.

La mayor flexibilidad no implica “hacer cualquier cosa” o que las personas
hagan una cosa hoy y manana otra diferente. Por el contrario, es un esquema fle-
xible, con una linea de accidén, que permite conducir a los recursos humanos
adaptandose —al mismo tiempo- a las necesidades de las personas y de la organiza-
cién. Siempre es un camino de ida y vuelta, debe ser conveniente para todos los
involucrados.

En resumen, las organizaciones pueden disenar distintos tipos de carrera,
gerencial y especialista, y, al mismo tiempo, elaborar los esquemas remunerativos
respectivos.
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Diseiiar distintos tipos de carrera
para el desarrollo de personas!

Cualquier organizacion —tanto de muchas como de pocas personas— requerira con-
tar con directivos con altas capacidades gerenciales y, al mismo tiempo, necesitara
de especialistas en los distintos temas vinculados con el negocio. Por ejemplo, una
empresa de software no podria existir sin los especialistas en la materia, que en otros
rubros pueden estar representados por el maestro cervecero, el enélogo, los cien-
tificos... Por lo tanto, los directivos con altas competencias de direccion y los
especialistas se necesitan mutuamente para —en conjunto— alcanzar los objetivos
propuestos, y no es factible determinar cual de ellos es mds importante. En la
mayoria de los casos, unos no pueden realizar su gestion sin los otros.

Con esta perspectiva, las organizaciones necesitan contar con dos tipos de
carrera, la gerencial y otra donde el foco no esté dado por el ascenso vertical, sino
por la profundizacién en un mismo puesto o especialidad, y en la que también sea
posible el crecimiento (hacer carrera como especialista).

Usualmente, las organizaciones no tienen esta situacion resuelta y los proble-
mas son diversos al confundir nivel organizacional y reconocimiento a través de la
designacion para un puesto de gerente o director, cuando a lo que debe brindarse
reconocimiento es al alto nivel de conocimiento y experiencia. Por lo tanto, es
dable encontrar como directores de area a personas con un altisimo nivel profe-
sional (conocimientosy experiencia) pero sin competencias ni interés en conducir
personas, en gerenciar.

Cuando se hace referencia a los distintos tipos de carrera usualmente se pien-
sa en remuneraciones, y la asociacion es correcta, dado que son aspectos que
deben estar relacionados. Sin embargo, a través del diseno de carreras diferentes,
tanto gerenciales como para especialistas, se cubren otros aspectos y objetivos,
entre los cuales uno de los fundamentales es el desarrollo de personas en combi-
nacion con los objetivos personales de cada colaborador. Por esta razon, se ha
incluido esta temadtica en los programas de desarrollo de personas dentro de la or-
ganizacion.

Las organizaciones, usualmente, necesitan contar con personas con diferentes
capacidades, las cuales pueden desarrollar, a su vez, carreras diferentes. Como ya
hemos dicho, estos dos tipos de carrera (algunas organizaciones los abren en tres,
disenando un modelo especial para las areas de fabrica) son: una gerencial y otra

1. Parrafos extraidos de la obra Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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donde el foco no esta dado por el ascenso vertical sino por la profundizacion en
un mismo puesto o especialidad, en la que también es posible el crecimiento; se
trata de una carrera como especialista.

Ademas, creo de suma importancia explicitar la riqueza de cada una de las
carreras organizacionales. Los que estan interesados en la carrera gerencial suelen
desdenar la carrera como especialista y viceversa, usualmente porque no se cono-
cen las bondades de cada una. La realidad indica que ambas son muy importantes
y necesarias en el ambito organizacional.

Si las organizaciones contaran con los dos tipos de carrera, seria factible que los
especialistas o expertos realicen carrera en una direccion y que los que posean
capacidades gerenciales lo hagan en otra. Desde ya, estos ultimos también podran
poseer amplios conocimientos; no es excluyente un aspecto de otro.

Ambas carreras, gerencial y especialista, son de gran valor para las organiza-
ciones de todo tipo, y si se sitia correctamente a las personas en una u otra
carrera, se lograrda esa relacion ganar-ganar que es absolutamente provechosa
para todos.

Algunas definiciones para una mejor
comprension de la tematica del capitulo

® Carrera. Camino que una persona recorre en el ambito de una organizacion
y que contempla los intereses de ambas partes, empleado-empleador, en una
relacion ganar-ganar.

® Carrera gerencial. Documento organizacional que describe los distintos niveles
o estratos organizacionales, sus relaciones, principales responsabilidades y
funciones. Senala un camino a seguir y permite que una persona vaya ascen-
diendo en su recorrido hacia la Direccién de la organizacion.
Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial se relacionan con la
escala de remuneraciones de la organizacion.

® Carrera como especialista. Documento organizacional que describe esta
modalidad de carrera organizacional, sus diferentes niveles o estratos, sus
relaciones con otros niveles de la misma organizacion asi como sus prin-
cipales responsabilidades y funciones. Senala y destaca la importancia de
los especialistas en el ambito de una organizacion ofreciendo a estos opor-
tunidades de crecimiento a través de la profundizacién de sus puestos de
trabajo.
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Los distintos niveles o estratos de la carrera como especialista se relacionan con
la escala de remuneraciones de la organizacion.

La idea sobre las dos carreras se transmite, a través de un ejemplo, mas clara-
mente en el grafico siguiente.

CARRERA GERENCIAL CARRERA ESPECIALISTA
) R s N 4

Gerente de division Lider de proyecto

< — 4

T @ o)

Gerente regional Especialista experto
G & J
A, @ N
Jefe de zona Especialista

G < o

A, @ N
Asistente Junior o aprendiz

G < o

Fuente: Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009

La carrera gerencial (del grafico precedente) podria iniciarse como Asistente,
por ejemplo, en un darea comercial, para luego continuar de manera ascendente
como Jefe de zona, Gerente regional, Gerente de division...

En cambio, una carrera como especialista puede iniciarse como Junior o
Aprendiz (posicion que puede tener o no diferentes requerimientos que la posicion
mencionada como Asistente en la carrera gerencial), para luego continuar como
Especialista, Especialista experto, Lider de proyecto, y alcanzar también un nivel gerencial
en la especialidad.

Los requisitos para los diferentes niveles o estratos seran diferentes y cada uno
de ellos tendra, a su vez, su correlacion con la escala de remuneraciones que cada
organizacion fije.

En la practica organizacional las carreras de las personas pueden tener dife-
rentes disenos o rutas, ya sea planeados o no. En grandes lineamientos es posible
afirmar que estas “rutas” podrian darse en tres direcciones (Carreras organizaciona-
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les. Grdfico 1): Vertical ascendente, Desplazamiento lateral, Vertical descendente. Esta ultima
no es frecuente pero debe ser analizada, ya que en la vida de las organizaciones
estas situaciones se producen, aunque no son usuales.

Carreras organizacionales. Grafico 1

CEO

GERENCIA
NACIONAL ADMINISTRATIVO .
VENTAS FINANCIERO INVESTIGACION

Gerente Gerente Lider
Regional
Jefe Zonal

Administrativo de Proyecto
. Descendente
Analista
Senior

Desplazamiento lateral

Fuente: Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009

1
GERENTE ‘ GERENTE ‘]

Contador
General

Especiali
Expert(

Ascendente

Vendedor
Senior

Vendedor Junior

La carrera vertical ascendente es la mas conocida. Es aquella en la que una per-
sona es promovida al nivel superior. Por su parte, el desplazamiento lateral puede
ser producto de la rotacion de puestos o simplemente ocurrir porque una persona
es asignada a otra area o posicion, sin afectar su nivel.

Por altimo, la carrera vertical descendente podria darse —y conocemos casos al
respecto— en diferentes situaciones; por ejemplo, si una persona habia sido pro-
movida a un nivel superior para el cual no estaba suficientemente preparada o
cuyos requisitos —por ejemplo, de dedicacion horaria— entran en colision con sus
proyectos u objetivos personales; asi, en lugar de prescindir de ella, la organizacion
le ofrece conservar su puesto de trabajo en otra funcion.
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Lamentablemente, en estos casos, las empresas suelen despedir a las personas
sin darse cuenta de que “la culpa” del fracaso es compartida y que, por lo general,
“el mayor culpable” no es la persona que no estuvo a la altura de las circunstancias
(de acuerdo con lo esperado) sino que, por el contrario, la responsabilidad recae
—también— en quien lo designara para una posicion para la cual no estaba prepa-
rado o que no coincidia con sus proyectos personales. En nuestra opinion, las orga-
nizaciones deberian tener prevista esta opcion, aunque la consideren poco fre-
cuente: como adecuar la carrera de una persona que debe descender en la
estructura por cualquier razon.

Dentro de estas opciones de carrera (ascendente, lateral, descendente) se
debe tener en cuenta que en sus distintas variantes producen satisfaccion a los
participantes (Carreras organizacionales. Grafico 2). Cuando se logra la adecuada
correspondencia entre capacidades individuales y lo requerido por el puesto ocu-
pado (actual o futuro, segiin corresponda), junto con los objetivos personales,

Carreras organizacionales. Grafico 2
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VENTAS

GERENTE
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Analista
Semisenior

Vendedor Junior Asistente

Fuente: Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009
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como se viera en parrafos precedentes, es posible que unas personas encuentren
alta satisfaccion con sus carreras ascendentes mientras que otras, al mismo tiem-
po, encuentren alta satisfaccion en posiciones que impliquen enriquecimiento
en el puesto, tareas con mayor valor agregado. La linea divisoria representa la
coexistencia de distintos tipos de carrera en el ambito de una misma organiza-
cioén, con sus respectivas correlaciones entre niveles y funciones. Mas adelante se
expondran otros graficos explicativos de los dos tipos de carrera: gerencial y
especialista.

A continuacion nos referiremos a la coexistencia de los dos tipos de carrera
dentro de una misma organizacion.

Carrera gerencial

Carrera gerencial es aquella que permite que una persona vaya recorriendo un
camino ascendente hacia la Direccion de la organizacion. No necesariamente
implica que sera el nimero 1 de toda la organizacion o un director de area; sin
embargo, su carrera tendra esa orientacion. En una carrera de este tipo, una per-
sona joven puede iniciarse en un nivel no jerarquico y alcanzar un nivel gerencial
luego de unos anos; es decir, se prepara para ir creciendo y llegar a ser gerente o
director en algin momento.

Como ya se ha expresado, el colaborador no necesariamente llegara a ser el
numero 1, pero su carrera sera en esa direccion. Implica un crecimiento de tipo
ascendente, que puede ser dentro de una misma area o, con el enfoque actual,
interareas, por lo cual una persona puede ir transitando su camino ascendente
en mas de un sector dentro de la misma organizacion. No hay ni una edad deter-
minada ni un nivel especifico para la carrera gerencial; una persona joven
puede iniciar una carrera gerencial y, sin ser gerente, ir preparandose para serlo
alguan dia.

A continuacion se presenta un organigrama sencillo, con solo tres areas, con
el inico propésito de explicar mejor la idea que se desea transmitir. Dos de las
areas, Ventasy Administracion y Finanzas, se encuentran presentes en la mayoria de
las empresas; la tercera, Investigacion, no es tan frecuente, al menos como un drea
especifica. Imaginemos para nuestro ejemplo una empresa de tipo alimenticio,
farmacéutica, cosmética, del conocimiento, etc., que posea un area de investiga-
cion, por ejemplo, para el desarrollo de nuevos productos. Para explicar la carre-
ra gerencial, veamos como puede ser esta en las dos areas mencionadas en pri-
mer término.
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Carrera gerencial

CARRERA GERENCIAL

Gerente de division

Gerente regional

CEO
Jefe de zona

GERENTE
ADMINISTRATIVO GERENCIA,
FINANCIERO INVESTIGACION

Gerente Lider
Administrativo de Proyecto

Contador
General

Asistente

GERENTE
NACIONAL
VENTAS

Gerente
Regional

Especialista

Jefe Zonal

Experto

Vgr::]?:ro r IL\Snearlllithra Especialista

Analista

Q

Vendedor

Vendedor Junior

Fuente: Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009

Dentro del area de Ventas, los niveles son:

® Gerente nacional de Ventas (gerente de division)

Gerente regional

Jefe de zona

Vendedor senior

Vendedor junior
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Dentro del area de Administracion y Finanzas, los niveles son:

Gerente administrativo-financiero

Gerente administrativo

Contador general

Analista senior

Asistente

Cada uno de los niveles y funciones tendra definidas sus caracteristicas especi-
ficas en su respectivo descriptivo de puestos, y en el ejemplo planteado (simplificado)
hemos supuesto que cada uno de estos niveles se corresponde con una banda o
rango salarial (entre x e y nivel de remuneracién). Si bien no estamos tratando en
esta obra el tema remuneraciones, su mencion es obligada para que el lector com-
prenda la tematica de manera integral.

Carrera como especialista

Carrera como especialista es aquella donde su foco esta en el crecimiento en pro-
fundidad. Su diseno y definicion brinda resultados altamente satisfactorios tanto
para la organizaciéon como para los colaboradores involucrados. Es de gran utilidad
y frecuente aplicacion para las diferentes situaciones donde una persona, por ocu-
par un determinado puesto o por caracteristicas propias, hace una carrera profe-
sional sin que la misma implique asumir posiciones de tipo jerarquico o gerencial.
La carrera como especialista permite profundizar en un determinado tema para,
como su nombre lo indica, transformarse en un especialista. Solo para mencionar
dos ejemplos: el socio o gerente especialista en normas internacionales en una
firma de auditoria; el maestro cervecero en la industria homonima.

La carrera como especialista resalta la importancia de los expertos en el ambi-
to de una organizacion ofreciéndoles un desafio de carrera a través de la profun-
dizacion de sus puestos de trabajo. La carrera como especialista permite profundi-
zar en un determinado tema para transformarse en un experto.

Como ya se expresara, es un tipo diferente de carrera al descrito en el punto
anterior y puede tomar diferentes formas, segin la organizacion, su cultura, su
tamano y el tipo de actividad o negocio. Para completar el grafico anterior, se pre-
senta utilizando el mismo organigrama (simplificado) un ejemplo de carrera espe-
cialista para el area de Investigaciones.
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Carrera como especialista

CARRERA COMO
ESPECIALISTA

Lider de proyecto
Especialista experto
Especialista

Junior o aprendiz

CEO

GERENTE
ADMINISTRATIVO GERENCIA
FINANCIERO INVESTIGACION

Gerente Lider
Administrativo de Proyecto

Contador
General

GERENTE
NACIONAL
VENTAS

Especialista

Jefe Zonal Experto

Vendedor Analista
Senior Senior

Vendedor
Semisenior

Especialista

Analista

Semisenior

Vendedor Junior

Fuente: Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009

Dentro del area de Investigacion los niveles son:

Gerente de Investigacion (gerente de division al igual que los ya menciona-
dos gerente nacional de Ventas y gerente administrativo-financiero).

Lider de proyectos

Especialista experto

Especialista

Los distintos niveles o estratos de la carrera como especialista se relacionan con
la escala de remuneraciones de la organizacion.
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Carrera gerencial y especialista comhinada

En muchas organizaciones no existen areas especificas que permitan implementar
carrera especialista, o bien, aunque estas existan, otras dreas poseen algunos puestos
para los cuales seria muy interesante contar con este tipo de carrera. La idea se expre-
sa en el grafico siguiente, donde se ha imaginado un puesto con esta caracteristica
en cada una de las dreas. Los restantes puestos pertenecen a la carrera gerencial.

Carrera gerencial y especialista combinada

GERENTE GERENTE
NACIONAL ADMINISTRATIVO | | | SERENCIA,
VENTAS FINANCIERO
_____ I |
1 1
Gerente Gerente Lider
Regional Administrativo de Proyecto

||
EXPERTO
EXPERTO EXPERTO
EN NORMAS N Enriquecimiento

EN CANALES CONTABLES ENDISENO

I

Contad
Jefe Zonal Goennzr;lr

Vendedor Analista
Senior Senior

Vendedor Junior

Fuente: Construyendo talento, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009

i

Dentro de carreras de tipo gerencial se encuentran puestos tales como los del
ejemplo:

* Experto en canales
¢ Experto en normas contables

¢ Experto en diseno
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Para los cuales se disena una estructura por separado, ya que si bien estan den-
tro de una estructura vertical, sus funciones y responsabilidades —es decir, su descrip-
tivo de puesto— se relacionan o requieren una carrera diferente, como la de especialista.

;Para qué crear carreras
gerenciales y como especialista?

Los propésitos son multiples y se podrian agrupar en dos grandes grupos de temas:

1. Econdomicos: permiten crear estructuras de puestos que se articulen con los
niveles o rangos salariales.

2. Planeamiento del desarrollo de las personas: conocimientos, competencias, expe-
riencia.

Mas alla de la importancia de los temas mencionados (econémico y desarro-
llo), sera de suma relevancia explicitar y destacar en el ambito de la organizacion
la riqueza de cada tipo de carrera y su impacto dentro de los planes estratégicos.
Los que transitan uno de estos tipos de carrera suelen pensar que el propio es el
mas significativo, pero se deben valorar ambos.

Como aplicar los diferentes estilos de carrera
cuando no se cuenta con un disefo
de estructura organizacional especifico

Para aplicar las diferentes carreras mencionadas, gerencial y especialista, serd nece-
sario un desarrollo a nivel organizacional que involucre a todos los sectores de la
compania. Por lo tanto, esta decision podra ser tomada por un ejecutivo de alto
nivel o propuesta desde el area de Recursos Humanos a la maxima conduccion.

Implican cambios organizacionales de fondo, junto con una escala de remune-
raciones adecuada.

Por lo tanto, si usted no pertenece ni a la maxima conduccion ni al area de
Recursos Humanos, podra pensar que no puede hacer mucho con relacion a esta
tematica. Esto es mas o menos cierto. Si el tema le parece aplicable en su empresa,
podra hacer la sugerencia ante quien sea conveniente.

Veamos qué se puede hacer, con otra perspectiva. Por ejemplo, si usted es jefe
de un grupo de colaboradores o, sin serlo, piensa que el tema le podria interesar
de algin modo o estar relacionado con usted, con sus tareas y competencias.



Carrera gerencial y especialista 215

En varios de los graficos expuestos se ha resaltado el término “enriquecimien-
to”. Considero importante volver a ese concepto.

Enriquecer una funcién puede estar al alcance tanto del jefe como del colabo-
rador. Imaginemos algunas situaciones para explicar mejor la idea. Al inicio habia
planteado el caso de una persona valiosa para la organizacion, comprometida y res-
ponsable, que hace muy bien sus tareas y que, al mismo tiempo, prefiere cumplir
con el horario establecido y utilizar su tiempo libre, posterior al trabajo, para aten-
der intereses personales. ;Qué puede hacer su jefe? Analizar el puesto del colabo-
rador, sus tareas y responsabilidades, y “enriquecer” el puesto asignandole tareas de
mayor nivel y relevancia dentro de las caracteristicas senaladas: la persona en cues-
tion desea cumplir su horario de salida.

Este tipo de situaciones se da con suma frecuencia: colaboradores que cursan
estudios superiores, mamas o papas con ninos pequenos, jovenes (y no tanto) que
practican un deporte federado con entrenamiento, etcétera.

Las organizaciones y los colaboradores pueden encontrar una relacién amplia-
mente satisfactoria cuando consiguen asignar y asumir tareas y responsabilidades
acordes a los intereses de ambas partes.

El ingrediente necesario para que esta relacion se transforme en “ampliamen-
te satisfactoria” es que todos los involucrados y la organizacion en su conjunto apre-
cien y valoren las carreras como especialista y las posiciones donde el enriqueci-
miento las transforma en valiosas. Desde ya, estos esquemas deben ser
acompanados por otros de tipo remunerativo, acordes a los resultados esperados y
a las funciones asumidas.

Por ultimo, es importante destacar que cuando los colaboradores expresan con
claridad sus proyectos personales y los compatibilizan con sus tareas laborales, se
logran acuerdos ampliamente satisfactorios para todos, aun sin que las organiza-
ciones hayan disenado las carreras gerencial y especialista explicadas en paginas
anteriores en este mismo capitulo.

En resumen, ;qué hacer cuando la organizacién
no cuenta con carreras diferenciadas (gerencial y especialista)?

En el caso de que la organizacion no cuente con el diseno de carreras especificas de
tipo gerencial y como especialista, sera factible realizar acuerdos persona a persona,
entre jefe y colaborador, para atender la problematica planteada en este capitulo.

Siempre sera una buena idea aprovechar las fortalezas de los colaboradores,
respetando sus intereses personales, en una relacion ganar-ganar que sera, en esen-
cia, buena para todos los involucrados.
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La carrera desde la mirada individual

En la Introduccion se plante6 como leer esta obra: primero, la Parte I, donde se
presentan los diferentes intereses personales; luego, la Parte II, donde se brinda
una mirada sobre una serie de temas desde la Optica organizacional, presentando
las buenas practicas en Recursos Humanos en relacion con la conciliaciéon entre
vida profesional y personal.

En la Parte III, a partir de este capitulo, se veran los distintos temas desde la
mirada del colaborador. Sin embargo, esta “mirada” también importa desde la 6pti-
ca de la organizacion y sus directivos en el rol de jefes.

PARTE Il

Mirada

organizacional: . .
g. Directivo Vida profesional y personal desde
la perspectiva de la organizacion
* Recursos

Humanos

Mirada
individual

PARTE IlI

Vida profesional y personal desde

la perspectiva individual %

Las organizaciones pueden incorporar entre sus buenas practicas aquellas que
faciliten la conciliacion entre vida profesional y personal de sus colaboradores, y
estos pueden ayudarse a si mismos a través de una serie de acciones que se trataran
a continuacion.

Las organizaciones pueden, ademads de todo lo ya tratado en los capitulos 2
a 6, ayudar a sus colaboradores a través de talleres donde se traten los temas de

este capitulo y los siguientes, es decir: formacion en las tematicas de los capitu-
los 7 a 10.
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Estos talleres podrian impartirse en sus dos variantes: presenciales o de e-learning
junto con manuales o lecturas relacionadas, como este libro.

La carrera es algo diferente
para cada persona

En este capitulo se analizan los diferentes temas tratados en los capitulos 2 a 6
desde otra mirada: la del colaborador. A fin de ilustrar la idea podriamos decir que
daremos vuelta el escritorio para ver los mismos temas desde otra perspectiva. O sea,
cada tema abordado sera visto desde la mirada individual: como pueden ser utili-
zadas las buenas practicas organizacionales, por cada colaborador, para una mejor
conciliacion de su vida profesional y personal.

Como se dijo en la Introduccion, en ningiin caso sera mi proposito ayudarlo a
usted a que saque un beneficio personal no adecuado de los temas sino, por el con-
trario, a que utilice las buenas practicas organizacionales con un enfoque ganar-
ganar, bueno al mismo tiempo para la organizacion y sus colaboradores.

Para una persona es positivo y deseable llevar su vida profesional y personal en
equilibrio.

Para una organizacion es positivo y deseable que todos sus colaboradores pue-
dan vivir en equilibrio sus vidas profesionales y personales.

En el Capitulo 6 se dio la siguiente definicion:

Carrera. Camino que una persona recorre en el ambito de una organizacién y que
contempla los intereses de ambas partes, empleado-empleador, en una relacion
ganar-ganar.

Como puede apreciarse, en la misma definicion se plantean las dos perspecti-
vas, la del empleado y la del empleador.

Al mismo tiempo, debe considerarse que dentro de una misma organizacion
existen distintos caminos y carreras asi como diferentes personas con sus respecti-
vos intereses profesionales y personales.

Las personas y sus diferentes intereses personales
Para explicar mejor este punto, retomaremos un ejemplo del Capitulo 1 donde se

presento el siguiente caso: Trabajador organizacional que realiza tareas académicas com-
plementarias remuneradas.
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Interés profesional

Tipo de actividad

Detalle

Profesional (trabajo remunerado principal).

Banco, una empresa industrial, comercial, de
una oficina gubernamental, etcétera.

Otros intereses profesionales (remunerado).

Académico, complementa su actividad principal
con algunas clases fuera de su horario laboral.

Se trata de una persona que a su vez posee los siguientes intereses personales:

Personales

Deportes / hobbies

Familia (incluye amistades)

Tiempo libre

La idea se representa en el grafico siguiente.

Profesional

Otros
intereses
profesionales

Trabajador organizacional + 3 actividades personales

Deportes /
hobbies

Tiempo
libre
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La persona del grafico precedente puede trabajar en un banco, o bien en una
empresa industrial o comercial, o en una oficina gubernamental, solo por mencio-
nar algunas posibilidades. Ademds, complementa su actividad principal impartien-
do algunas clases fuera de sus horarios laborales.

Entre sus intereses personales se destacan: deportes, familia y tiempo libre. Esto
no significa que no realice otras actividades, sino que las dos mencionadas como
profesionales y las tres mencionadas como personales son las que constituyen el
foco de sus intereses, y a las cuales dedica la mayor cantidad de tiempo, esfuerzo y
pensamientos.

Imaginemos que a este trabajador organizacional se le formula una de las pre-
guntas disenadas para conocer acerca de sus proyectos personales, tal cual se ha
visto en el Capitulo 4.

Preguntas sobre proyectos personales

¢La dedicacion horaria de su puesto de trabajo le 1 2 3 4 5
impide realizar alguna otra cosa que usted desearia
hacer (en relacién con su familia, su religion, sus \ |:| D |:| |:| D }
hobbies, etcétera)? Y

1

{" Escala de puntuacién

Siempre (me impide hacer otras cosas)
La mitad de las veces

Muy pocas veces

Armonizo bien ambos aspectos

Estoy en absoluta armonia

aRrON=

Posibles respuestas del “trabajador organizacional”

. iContinde con la lectura de todos

= 7= ~ los temas de este capitulo!

3 4 5

. iContinue con la lectura de los
~ capitulos 8 y 9!

Analizando el grafico precedente, se puede observar que al “trabajador orga-
nizacional” se le ha formulado una pregunta relativa al grado de conciliacion o
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armonia entre su vida profesional y personal, a la cual debe responder utilizando
una escala de 1 a 5, donde 1 significa conflicto de intereses y 5 una absoluta
armonia.

Respondase usted mismo

En el grafico precedente se plantea una pregunta en relacion con los proyectos
personales. Analice la pregunta considerando su propia situacion. ¢Cual es la res-
puesta que usted da?

Como se puede observar en el grafico, si su respuesta es la opcion 1 o bien la
opcion 2, la situacion de conflicto es bastante seria. Mi sugerencia, en ese supues-
to, es que continte leyendo atentamente todos los puntos de este capitulo, para ver
si puede encontrar ideas para mejorar su situacion actual.

Por el contrario, si su respuesta esta entre las opciones 3 a 5, podra seguir leyen-
do este capitulo o bien, si tiene poco tiempo, continuar la lectura en los capitulos
8y 9. Alli encontrara ideas y sugerencias para estar aun mejor.

:Cuales de las siguientes buenas practicas
son utilizadas en la organizacién donde usted trabaja?

Quiza no sepa la respuesta, pero puede averiguar al respecto. Interioricese sobre
las buenas practicas y luego informese sobre cuales de ellas estan disponibles en la
organizacion para la cual usted trabaja.

¢Como averiguar? Tiene varios caminos a seguir, segiin sea su caso:

® Preguntarle a su jefe directo.

® Si la organizacion dispone de intranet, alli podra encontrar mucha informa-
cion sobre estos temas.

e Consultar en el area de Recursos Humanos.

Estos tres son los mas frecuentes; en ocasiones algunas personas poseen
—ademads— un tutor o mentor que puede guiarlos.

En los capitulos anteriores (Parte II) se ha visto una serie de buenas practicas
en Recursos Humanos que ayudan a una mejor conciliacion entre la vida profesio-
nal y personal de los colaboradores. Los principales temas se consignan en el gra-
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fico siguiente. Todos seran analizados en este capitulo desde su propia perspectiva.
Se vera como podran ser de utilidad para usted, desde la mirada del colaborador,
para ayudar a la mencionada conciliacion de intereses.

/ SUBSISTEMAS DE RRHH /" N/ Y

Explorar la motivacion
de las personas
en procesos
de promocion interna

Explorar la motivacion
de las personas
en procesos de seleccion

. N 9%
4 Y )

El rol de los jefes
en la armonizacioén Valores organizacionales

de los diferentes intereses [eletaale

de sus colaboradores

\ AN N 9%
[ Y Y )

y personales

Encuestas sobre Las competencias y su
satisfaccion laboral, relacion con la Carrera gerencial
valores y proyectos conciliacion de vida y especialista
personales profesional y personal

- AN AN J

Conocer a fondo qué se espera de mi

Los subsistemas de Recursos Humanos
y como conciliar vida profesional y personal

Para una mejor conciliacion de la vida profesional y personal se debe comenzar por
saber qué se quiere lograr en cada una de esas areas de la existencia. Empezando
por los temas laborales o profesionales, el primer paso sera saber de manera cierta
y concreta qué esperan tanto la organizacion como el jefe directo del desempeno
de cada colaborador —en este caso en particular, de usted mismo-—.
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Conozca su descriptivo de puesto

Como se vio al inicio del Capitulo 2, las buenas practicas comienzan por la aplica-
cion de los subsistemas de Recursos Humanos. Cuando estos estan bien disenados,
siempre son de ayuda para el colaborador. El primero de los subsistemas que se
pone en marcha en una organizacion es el relativo al Analisis y descripcion de puestos.

En relacion con la vida profesional, el primer aspecto a considerar sera cono-
cer qué se espera de mi. :Como hacerlo? Veamos distintas posibilidades.

Las organizaciones, frecuentemente, cuentan con un documento denominado
descriptivo de puesto o descriptivo de cargo, en el cual se detallan las tareas, funciones y
responsabilidades de cada puesto de trabajo. Si este es su caso, 1éalo atentamente.
Alli encontrarda una guia sobre qué esperan la organizacion y sus jefes en relacion
con su desempeno.

Preguntarle a su jefe qué espera de usted sera siempre una buena recomenda-
cion, aun en el caso de que la organizacion cuente con descriptivos de puestos.

Adecuacién persona-puesto.
En qué lo beneficia

Entre las buenas practicas —y en relacion con los descriptivos de puestos— se
encuentra la adecuacion persona-puesto. ;En qué consiste? Se trata de una compa-
racion entre lo requerido por un puesto y los conocimientos, experiencia y compe-
tencias de la persona que lo ocupa. La idea se expresa en el grafico de la pagina
siguiente.

En una primera instancia pareceria algo beneficioso solo para la empresa; sin
embargo, esto no es asi.

Desde la perspectiva de la organizacion, cuando la adecuacion persona-puesto
se verifica es muy positivo por los siguientes motivos:

e Las personas trabajan alineadas a la estrategia.

El trabajo que realizan agrega valor.

Los colaboradores son mas productivos, individualmente y en conjunto.

Que cada colaborador realice bien sus tareas facilita las tareas de otras per-
sonas: jefes, colaboradores, pares, clientes internos, etcétera.

Sin embargo, cuando la adecuaciéon persona-puesto se verifica también es
ampliamente beneficiosa para los colaboradores, por los siguientes motivos:
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* Las personas se sienten mejor cuando realizan tareas acordes a sus capa-
cidades.

¢ El colaborador agrega valor y, al ser esto percibido por sus superiores, recibe
premios econoémicos y de cualquier otra indole.

® Una persona que realiza una tarea acorde con sus conocimientos se siente
mas segura y, al mismo tiempo, mas valorada.

Adecuacion persona-puesto

DESCRIPTIVO DEL PUESTO

Datos basicos
Organigrama Conocimientos

Sintesis del puesto

Responsabilidades del puesto q q
Experiencia

Requisitos del puesto

COMPETENCIAS

Cardinales
Especificas

Conocimientos
%

En nuestra firma consultora realizamos en numerosas ocasiones actividades
tendientes a medir el grado de adecuaciéon persona-puesto de integrantes de
empresas clientes. Por lo tanto, estamos en contacto con colaboradores de todos
los niveles y hemos podido apreciar sus reacciones.

Si bien, tras una mirada rapida, los colaboradores pueden pensar que este
tipo de mediciones se realiza para reducir personal u otros propositos semejan-
tes, una vez despejadas este tipo de dudas pueden apreciarse las reacciones
genuinas, y estas son siempre de cardcter positivo. Las personas desean saber
qué tienen que hacer y se sienten felices (o contentas, o el término que usted
desee utilizar para este tipo de reaccion) cuando aquello que deben hacer se
corresponde con sus capacidades, conocimientos y competencias.
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No existe situacion mas frustrante para una persona, en cualquier ambito —por
ejemplo, también en el hogar—, que le soliciten realizar algo que no puede o no
sabe hacer. Lleve esta sensacion al plano laboral, y comprobara que es igual.

¢Qué puede hacer usted si considera que su adecuacion persona-puesto no es
satisfactoria? En primer lugar, analizar el tipo de brecha o diferencia que posee con
relacion al puesto, distinguiendo conocimientos de competencias (en cada caso
debera seguir un camino distinto).

Una vez que haya analizado y determinado el tipo de brechas existentes, usted
podra realizar acciones con el proposito de cerrarlas o bien, si las brechas son sig-
nificativas, o si usted piensa que serd muy dificultoso alcanzar el nivel requerido por
el puesto ocupado o cualquier otra razon, optar por intentar un cambio de puesto.

¢Qué puede hacer si considera que su adecuacion persona-puesto es satisfactoria
(es decir, que no existen brechas entre lo requerido por su puesto de trabajo y sus
capacidades)? Algunas opciones posibles frente a esta situacion son las siguientes:

* Fortalecer sus capacidades para confirmar su adecuacion persona-puesto.

® Analizar si posee brechas positivas, es decir, si sus capacidades exceden lo
requerido por el puesto. De verificarse esta situacion, podra analizar si sus
capacidades le permitirian acceder a un puesto de mayor responsabilidad o
exigencia.

® Si sus capacidades le permitieran acceder a otra posicion y, ademas, deseara
hacerlo, es decir, si coincide con sus motivaciones y preferencias, podra ave-
riguar si en la organizacion es factible autopostularse o, si esta opciéon no esta
disponible, dirigirse a su jefe o al area de Recursos Humanos para investigar
posibles cambios de puesto.

Aproveche la retroalimentacién en su beneficio

Otro de los subsistemas de Recursos Humanos que resulta de gran ayuda para el cola-
borador es la evaluacion de desemperio. Dentro de un proceso organizacional de desem-
peno, existe una instancia que se denomina retroalimentacion, en la cual el jefe le dice
al colaborador cudl ha sido su desempeno durante un determinado periodo.

Las evaluaciones de desempeno pueden ser de diferente tipo y alcance. L.a mas
usada en este momento combina dos aspectos sumamente interesantes: 1) fijarle al
colaborador objetivos para su actuacion durante un cierto periodo, usualmente un
ano, para luego ser evaluado segun el grado de consecucion de los mismos, y 2)
medir sus capacidades (competencias).
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Cuando la evaluacion del desempeno se realiza de esta forma y el colaborador
recibe, ademas, la retroalimentacion por parte de su jefe sobre cual ha sido su
desempeno, se cierra el circulo de este proceso: el colaborador sabe qué se espera
de €l y, ademas, le informan cémo esta haciendo las cosas.

Planes de carrera, planes de sucesion y otros
programas internos para el desarrollo de personas

Inférmese sobre los programas internos para el desarrollo de personas. Los mas
usuales son los dos mencionados (planes de carreray planes de sucesion), pero pueden
existir otros o bien estos mismos tener denominaciones distintas.

Una vez que se haya informado sobre los planes existentes en su organizacion,
averigtie sobre sus caracteristicas. Con esta informacion en sus manos estudie si
usted puede participar en alguno de ellos, es decir, si cubre los diferentes requisi-
tos de experiencia, conocimientos y competencias, y —sumamente importante— ana-
lice si esta realmente interesado en participar. Es decir, si estos programas se rela-
cionan con sus intereses y motivaciones personales.

Si luego del analisis sugerido en el parrafo anterior usted llega a la conclusion
de que estd interesado, jsea proactivo!

Al igual que se comentara para otros temas, el siguiente paso sera:

* manifestar su interés a su jefe, o

® comunicarselo al jefe de su jefe, o

e dirigirse al area de Recursos Humanos.

Usted debera analizar en cada caso cudl sera la mejor opcion.

En resumen

¢Coémo relacionar tanto los descriptivos de puestos como la evaluacion del desem-
peno con la conciliacion entre vida profesional y personal? Si ambas no estan en
armonia, seguramente el desempeno no sera el adecuadoyy, si lo es, quiza esta situa-
cion no sea perdurable en el tiempo y esta desarmonia constituya una luz roja que
deba tenerse en cuenta.

Cuando un jefe realiza una buena retroalimentacién, cuando cumple con su rol
de jefe, puede detectar problemas de su colaborador antes que se tornen serios y
afecten el desempeno.
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Cuando un jefe genera una relacion positiva con su colaborador, este podra
plantearle sus proyectos personales de manera franca permitiendo que se produz-
ca la relacion ganar-ganar que se ha mencionado en repetidas ocasiones.

Como colaborador, tienda un puente con su jefe directo para crear la mejor
relacion que sea posible. Cuando se logra confianza mutua es bueno para todos;
usted podra estar seguro de lo que su jefe y la organizacion esperan de su desem-
peno, y confrontar estas expectativas con las suyas; asi podra saber si van en la
misma direccion, o no.

Si sus expectativas y las de la organizacion van por el mismo carril, usted podra
decidir acciones para fortalecer esa ruta, ese camino conjunto y compartido.

Si llegara a la conclusion de que sus expectativas no se condicen con las de su
jefe y la organizacion, y usted detecta esto de manera temprana, podra reencauzar
su actividad en una direccion diferente.

La motivacioén frente
a un nuevo puesto de trabajo

La motivacion frente a un nuevo puesto de trabajo se relaciona con dos temas
ya analizados en el Capitulo 2, que ahora seran tratados desde la perspectiva
individual.

1. Explorar la motivacion de las personas en procesos de seleccion.

2. Explorar la motivacion de las personas en procesos de promocion interna.

Usted puede analizar y preguntarse acerca de sus propias motivaciones. Se ha
explicado (en el Capitulo 2) cé6mo se debe analizar y medir la motivacion de las
personas frente a distintas posibilidades:

® Desde la perspectiva del selector, ya sea del area de Recursos Humanos o del
futuro jefe, frente a la participacion, en un proceso de seleccion, de una per-
sona (postulante) de fuera de la organizacion: busqueda externa.

® Desde la perspectiva del selector, ya sea del area de Recursos Humanos o del
futuro jefe, frente a la participacion, en un proceso de seleccion, de una per-
sona (postulante) perteneciente a la misma organizacion: busqueda interna.

* Desde la perspectiva del area de Recursos Humanos o del futuro jefe, frente
a la promocion o designaciéon de una persona a otro puesto, dentro de la
misma organizacion: promocion interna.
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Utilice las buenas practicas en su favor. Si usted se conoce a si mismo, siem-
pre le sera de utilidad.

Participar en una bisqueda

Se analizara primero la motivacion de una persona cuando participa en un pro-
ceso de seleccion, ya sea externa o interna. En este caso la persona desea participar
en un proceso, es decir, ha manifestado su deseo de postularse, ya sea cuando res-
ponde a un anuncio de empleo, o bien a través de algin método interno, como
puede ser la autopostulacion, también conocida por su nombre en inglés: job posting.

Le propongo que analice como son las preguntas que se le sugieren al selector
en el Capitulo 2. Por un lado, explorar sobre las expectativas de desarrollo perso-
nal y luego, las motivaciones para el cambio, ya sea de organizacion o de area.

Lea atentamente esas preguntas y formuleselas para usted mismo. No pensan-
do o ensayando una buena respuesta para dar en el caso de que sea convocado a
una entrevista, sino para conocer sus verdaderas motivaciones.

Analice si realmente quiere cambiar o solo estd momentianeamente enojado,
por alguna situacion en particular, con su jefe o sus companeros de trabajo.

En el caso de una busqueda externa, piense primero si no hay opciones dispo-
nibles en su propia organizacion.

En el contexto actual, muchas personas, en especial las que tienen mejores
antecedentes e historia laboral, son “tentadas” por ofertas que en una primera ins-
tancia pueden ser muy atractivas y luego no lo son tanto. Sea sumamente cuidado-
so frente a las ofertas no buscadas.

Analice todas las implicancias de un cambio. C6mo un eventual cambio afec-
tara a sus otros intereses. Prepare sus propias preguntas para conocer sobre la
nueva posicion y ver, en concreto, qué aspectos mejora sobre la situacion actual.

No le estoy diciendo que no cambie de trabajo. Solo que analice todas las
opciones y, en especial, que esté muy seguro sobre sus propias motivaciones.

Analizar una promocioén
o el ofrecimiento de pasar a otra posicion

Tome en cuenta todos los comentarios mencionados para el punto anterior.
Ademas:

¢ Averigtie todo lo que esté a su alcance sobre el nuevo puesto y coteje como
podria afectar sus otros intereses.
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¢ Evalde sus competencias y confirme que son las que el nuevo puesto requie-
re. Muchas organizaciones no hacen una adecuada medicion de competen-
cias y si luego algo no resulta de acuerdo con lo esperado, usted podria verse
perjudicado.

¢ Confirme si el nuevo entorno laboral sera de su agrado: nuevo jefe, nuevos
companeros, etcétera.

e Una vez que hizo su propia evaluacion, y si esta es positiva, ;siga adelante!
I

® Sila organizacion no le pide su opinion, y solo lo transfiere al nuevo puesto,
igual realice todos los pasos anteriores: sabra a qué atenerse frente a una
eventualidad, si algo no es como usted desea.

Recuerde

Conozcase a usted mismo, sepa lo que desea alcanzar y cuales son sus reales posi-
bilidades de lograrlo.

Cuando deba tomar una decision sobre su carrera: analice todos los elementos
y circunstancias y pongalas en contexto. No considere elementos aislados. Una
posicion puede tener un aspecto muy atractivo y otros que no lo son tanto. Tenga
en cuenta como se relacionan unos y otros.

Recién entonces tome una decision. No le sugiero que sea lento ni que dude al
tomar una determinacion. Usted puede analizar todos los factores en un breve
lapso.

El rol de los jefes

El jefe, como ya se ha dicho, tiene un rol preponderante en la relacion de la orga-
nizacion con sus colaboradores. Es decir, a través de los jefes, de todos los niveles y
a partir del namero 1, se crea una red interna donde cada uno de ellos es el nexo
del equipo a su cargo con la organizacion.

Desde esta perspectiva y en relacion con los temas de este capitulo, desde su rol
de colaborador tenga en cuenta tanto a su jefe como al jefe de su jefe.

Si usted es jefe, observe los pequenos detalles en su colaborador: las llegadas
tarde, los permisos “extras” por temas personales, cuando lo ve intranquilo o ner-
vioso... Detectar de manera temprana los problemas evitard otros de mayor magni-
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tud. Los jefes no tienen como uno de sus roles “ocuparse” de la conciliaciéon entre
la vida profesional y la personal de sus colaboradores. Sin embargo, un buen jefe
debe detectar los problemas antes que se tornen graves o inmanejables.

Si usted es colaborador y tiene problemas para conciliar vida profesional y per-
sonal, su jefe directo podra ser de ayuda para lograrlo. No espere que el problema
que se le presenta se torne grave e inmanejable, trate de prevenir situaciones, sea
proactivo.

El lector podra estar pensando en su propio jefe y quiza este pueda no respon-
der al ideal de esa posicion. Todo es posible. Un jefe puede ayudar o no. Por otro
lado, usted no puede “cambiar” de jefe.

Si piensa o siente que su relacion con su jefe no es buena, que usted desea
alcanzar algo y no puede, siempre puede existir otra opcion, dependera de cada
organizacion.

Otras opciones posibles cuando la relacion con el jefe no es buena: consultar
con el area de Recursos Humanos o bien analizar la opcion de hablar con el jefe
de su jefe.

Si eventualmente le hubiesen asignado un tutor o mentor, podra recurrir a €l
para tratar estos temas.

Qué hacer si su jefe ayuda

La mayoria de las organizaciones trabajan en la actualidad para mejorar el rol de
los jefes. No obstante, muchos jefes, aun sin una formacion especifica al respecto,
asumen un papel de ayuda a sus colaboradores cuando estos tienen problemas en
la armonizacion de su vida profesional y personal.

Si este es el perfil de su jefe, recurra a €l para pedirle consejo y apoyo. Recuerde
que ninguna persona tiene “derecho” a esperar un trato preferencial mas alla de
lo que marcan las leyes respectivas solo porque... (y ponga en los puntos suspensi-
vos lo que usted desee: ser mama o papa de un nino pequeno, tener un familiar
enfermo, el casamiento de un primo, etcétera).

No obstante “no tener derecho”, en multiples circunstancias todos “espera-
mos” una mano extra, una ayuda especial, etcétera. Como todo en la vida, usted
debe cuidar el equilibrio, no abusar de un buen jefe, no exponerlo a que tenga
un problema ni exponerse usted mismo a ser desairado al realizar un pedido mas
alla de lo razonable.

Si usted tiene un problema y necesita apoyo por parte de su jefe o de la orga-
nizacion, piense posibles soluciones y realice propuestas al respecto.
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Al final del capitulo se presentan a modo de ejemplo una serie de situaciones
y como encararlas dentro de las buenas practicas organizacionales. Quiza alli no
esté la suya en particular, pero puede servirle de guia sobre como actuar.

Qué hacer si el jefe no ayuda

Usted podra encontrar un jefe comprensivo, como el que se describi6 en el punto
anterior, o no. En este segundo caso, analice el entorno de la organizacion. ¢Es solo
su jefe o es la organizacion en su conjunto poco proclive a considerar circunstan-
cias personales o problemas de cualquier tipo? ;Como es el trato que reciben sus
companeros de trabajo? ¢Usted es el inico que tiene intereses en conflicto entre su
vida profesional y personal?

Evalue la situacion. Quiza pueda recurrir al jefe de su jefe o plantear su situa-
cion en el area de Recursos Humanos.

Siempre esta la alternativa de pensar en otra opcién laboral. Si realiza un
diagnostico con tiempo, podra sin premura buscar una opcién mas conveniente.

jTransférmese en una persona observadora y analitica! Tenga en cuenta todos los
temas vistos hasta aqui y los que contintian en este capitulo. Si no analiza estos temas
y solo reacciona cuando una cuestion se torna inmanejable, podra tener problemas.

Aun en el contexto mas desfavorable, siempre sera de ayuda tener un diagnos-
tico de la situacion lo mds cercano a la realidad.

En resumen

Un jefe no es responsable de la conciliacion de la vida profesional y personal de sus
colaboradores; incluso quiza tenga problemas con su propia situacion. Sin embar-
go, puede serle de ayuda.

Al mismo tiempo, tenga en cuenta no esperar hasta ultimo momento para
encarar un asunto que lo tiene a maltraer; sea planificado y proactivo. Si prevé
algun problema de conciliacion entre su vida profesional y personal, trate de plan-
tearlo con anticipacion: le sera mas facil obtener lo que desea.

Teletrabajo

En el Capitulo 2 nos hemos referido al teletrabajo como una opcién para co-
laboradores en relacion de dependencia, es decir, dentro del marco de una
organizacion.
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¢Usted esta interesado en trabajar desde su hogar? :Por un tiempo, unos dias a
la semana? ;Cual es su deseo o interés?

¢Piensa que la tarea que realiza puede hacerse a distancia? O, si no es posible
que su tarea actual pueda realizarse a distancia, ¢esta dispuesto a cambiar de pues-
to a fin de trabajar de esa manera? :Tiene las capacidades necesarias para ser un
teletrabajador?

En parrafos anteriores me he referido a la adecuacion persona-puesto. ;Cual es
la suya, primero con relacion al puesto que ocupa actualmente, luego respecto de
otros posibles puestos de trabajo dentro de su organizacion?

Analice todos estos aspectos. Una vez que esté seguro, podra solicitar a sus
superiores algo que sea posible obtener.

Si esta es su situacion, si considera el teletrabajo como una opcién factible para
usted, por las tareas y competencias, comience por averiguar si en su organizacion
existe esta practica, si otros companeros en el presente o en algin momento pasa-
do han utilizado esta practica organizacional. Si esto sucede o ha sucedido, con-
tinte informandose sobre el resultado de la experiencia, si ha sido positiva o no.

Continue su investigacion, averiguando si los teletrabajadores en cuestion llevan
o llevaban a cabo, segin corresponda, tareas similares a las suyas y, ademas, inférme-
se acerca de si su jefe alguna vez tuvo un caso de teletrabajo en su drea o sector.

Con toda esta informacion estara en condiciones de hablar con su jefe directo
y/o con el area de Recursos Humanos, segiin evaliie qué sea mas conveniente.

Una opcion posible serd transformar su puesto actual en teletrabajo, o, si esto
no fuese factible, quiza —para lograr ser usted un teletrabajador— deba pedir el tras-
lado a otro sector dentro de su organizacion.

Analice el tema y presente una propuesta razonable y pensada. Aunque en su
organizacion no haya existido nunca el teletrabajo y las leyes no lo contemplen
especificamente, su pedido sera escuchado si presenta un plan de acciéon serio, una
propuesta que pueda ser aceptada.

Los valores organizacionales y personales

En el Capitulo 3 me he referido a los valores organizaciones y personales y su inte-
rrelacion. Analice ahora su caso en particular.

¢Conoce los valores de la organizacion para la cual trabaja o desea trabajar?
¢Identifica como es su cultura? Estas preguntas no son retoricas, por el contrario,
le serviran para el proposito central: conciliar su propia vida e intereses con los de
la organizacion. Como hemos visto en la primera parte de esta obra, esta corres-
pondencia es buena para ambas partes; también lo es para usted.
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Por lo tanto, el primer paso serd reflexionar acerca de los valores organiza-
cionales para luego compararlos con los suyos. La idea se expresa en el grafico
siguiente.

Valores organizacionales y personales
Correlacion necesaria

Valores | Valores
organizacionales 1 individuales
1

Patronesde - i i
VALORES —>! comportamientos | CORRELACION VALORES —3: Comportamientos |
i deseados i ;

Los valores organizacionales

Si no los conoce puede seguir dos caminos. El primero sera buscar informacion;
usualmente las organizaciones definen sus valores y los publican tanto en la Web
como en la intranet organizacional.

Ademas, puede preguntarle a su jefe o supervisor directo. Una vez que tenga
esta informacion, le sugiero analizar el nombre y la definiciéon de cada uno de los
valores que han sido incorporados a ese listado. Para ello a continuacion se le plan-
tea un ejercicio practico.

¢ Cuales son los valores organizacionales y cudl es la definicion de cada uno?
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¢ Cudles son los valores que usted identifica en el comportamiento de los directivos y cola-
boradores? (Recuerde: pueden no ser coincidentes con los identificados en el punto
anterior.)

Si no hay una correspondencia entre los valores expresados y los que usted
observa en el comportamiento de los directivos y colaboradores, le sugerimos ela-
borar una hipotesis de las posibles razones.

Sus valores personales

Quiza nunca se cuestion6 respecto de cudles son sus valores; si no lo hizo hasta
ahora, es el momento de hacerlo.

¢ Cuales son sus valores personales?

Una vez que elaboré6 un listado de sus valores, compruebe usted mismo si los
ha identificado correctamente. Uno a uno, piense situaciones pasadas donde ese
valor se haya puesto en juego, es decir, una situacion donde se haya podido evi-
denciar o no la presencia de ese valor que usted supone poseer.
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A partir de esta autoevaluacion, reescriba sus valores. Quiza son los mismos del
listado anterior, quiza no.

Mis comportamientos en relacion con valores:

Comparar valores organizacionales
con mis valores personales

Una vez que ha confirmado los valores organizacionales y analizado los propios,
puede elaborar una lista comparativa de ambos.

Valores organizacionales Valores personales

Si no hay una correspondencia entre los valores organizacionales y los suyos, le
sugerimos elaborar una hipétesis de las posibles razones.

¢Por qué no se corresponden mis valores con los de la organizacion?
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En resumen

En la experiencia profesional la situacion mas frecuente es que exista algun grado de
correspondencia entre los valores organizacionales y los personales. Sin embargo,
siempre es una buena idea realizar el ejercicio precedente. Para confirmar la corres-
pondencia entre unos y otros. O para descubrir que dicha correspondencia no existe.

® Si existe correspondencia. Como deciamos anteriormente, es la situacion mas
frecuente. Usted confirmara que esta en la organizacion correcta, aunque
quiza deba ajustar algunos aspectos en su carrera o conciliar mejor su vida
profesional y personal.

® Si no existe correspondencia. Cuando se da esta situacion —que, como se dijo, no
es lo mas frecuente—, la persona en cuestion esta frente a un problema. Sera
muy dificil que la organizacion modifique sus valores (por no decir imposible);
por lo tanto, o usted cambia los suyos o bien debera cambiar de organizacion.
Veamos un ejemplo. Una organizacion ha fijado entre sus valores “Deleitar a
sus clientes” y hay un integrante que no desea hacerlo. Aunque trabaje en un
area en la cual no posee relacion con clientes, siempre estara en la organi-
zacion equivocada. Serd mejor que se desempene en una organizacion
donde este no sea un valor en si mismo.

Encuestas sobre satisfaccion laboral,
valores y proyectos personales

Las encuestas sobre satisfaccion laboral, como se expuso en el Capitulo 4, se
encuentran entre las buenas practicas y estan bastante difundidas. Se las conoce,
también, como encuestas de clima laboral.

¢Cual debe ser su comportamiento frente a las diferentes encuestas? Analice la
situacion, pueden darse dos opciones: que se realicen o no.

Si en su organizacion se realizan estudios para conocer

la satisfaccion laboral, valores y proyectos personales

Si en su organizacion se llevan a cabo este tipo de talleres/encuestas o alguno de
ellos, siempre sera una buena idea tomarse en serio este tipo de estudios y ser lo
mas sincero posible al respecto.
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Si se han realizado talleres/encuestas sobre satisfaccion laboral u otros temas
relacionados, averigtie cuales fueron los resultados, en la medida en que estén dis-
ponibles para su nivel. Pregunte a su jefe, al jefe de su jefe o en el area de Recursos
Humanos, segtiin sea lo pertinente en cada caso.

Si usted puede conocer los resultados, podra cotejar su opinion con la de los
otros colaboradores en relacion con estos temas.

Si su organizacion no realiza estudios para conocer
la satisfaccion laboral, valores y proyectos personales

Si su organizacion no lleva a cabo ningun estudio para conocer la satisfaccion labo-
ral de sus colaboradores, asi como sobre los valores y proyectos personales de estos,
lo mas probable es que usted no pueda hacer cosa alguna al respecto. Segun su
nivel en la organizacion, quiza pueda proponer realizar un estudio de este tipo.

No obstante, usted puede comentar estos temas con su jefe directo y, dentro de su
esfera de actuacion, analizar como pueden mejorar la satisfacciéon laboral de su grupo.

Si usted es un jefe y su organizaciéon no realiza este tipo de estudios, podra —de
manera informal- tomar en cuenta estos criterios y analizar la situacion en lo que
respecta a su propio equipo.

Como analizar los proyectos personales
en relacién con la organizacion

Las organizaciones definen su vision y estrategias y las personas, aun sin una defi-
niciéon expresa, también poseen las suyas. Para una mejor conciliaciéon entre vida
profesional y personal es muy importante que exista una correlaciéon entre ambos
factores. La idea se expresa en el grafico de la pagina siguiente.

Ejemplos para explicar mejor la correlacion necesaria entre vision y estrategia
organizacional y vision y proyectos individuales.

¢ Una vision organizacional que implica una gran expansion regional se corre-
laciona con una vision individual de crecimiento y multiculturalidad.

¢ Una vision organizacional que implica una gran expansion regional no se
correlaciona con una vision individual y proyectos personales acotados en el
espacio geografico (por ejemplo, deseo de vivir en la misma ciudad y no rea-
lizar viajes frecuentes).
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Vision y estrategia, y los proyectos personales

Correlacion necesaria

Valores CORRELACION Vision y proyectos
organizacionales individuales
|
_______________________ T—————————— - — -
---------------------- I emmmm s s ss e ——————
Planes ! -
i : . VISION
VISION  —> estratégicospara | CORRELACION | VS'ON proyectos
i alcanzar la vision - P
______________________ I
_______________________ l _ e ____

¢ Una vision organizacional que implica calidad de servicio y orientacion al
cliente se correlaciona con una vision individual relacionada con la preocu-

pacion por el otro y la calidad.

¢ Una vision organizacional que implica calidad de servicio y orientacion al
cliente no se correlaciona con una visién individual segin la cual la calidad
no es un valor importante y se prefiere un desempeno en solitario.

Los ejemplos expuestos son muy sencillos, solo pretenden reforzar la idea

expresada en el grafico precedente.

Las competencias y su relacion

con la conciliacion de vida profesional y personal

Formacion y como aprovecharla en su heneficio personal

Las organizaciones invierten en la formacion de sus colaboradores; unas mas, otras
menos. Siempre “algo” se hace. Desde un jefe que explica como hacer mejor una
tarea hasta actividades formales de todo tipo, cursos dentro de la misma organiza-
ci6n u otros impartidos en instituciones diversas.

En una primera lectura usted podria decir que las organizaciones, cuando
invierten en capacitacion, lo hacen para mejorar los resultados. Esto es asi, ese es
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el objetivo de la inversion en formacion y es la recomendacion que se les brinda a
todos los directivos.

Sin embargo y al mismo tiempo, la formacion le sera util para trabajar y para
su propia vida en general. La formacion recibida podra ser en conocimientos o en
competencias.

® Conocimientos. Si, por ejemplo, usted recibe formaciéon en métodos de plani-
ficacion, usara ese aprendizaje para realizar mejor su tarea, pero, ademas,
podra aplicar esos mismos criterios para planear la compra de una nueva
casa o las vacaciones del proximo ano.

® Competencias. Si usted asiste a una formacion para el desarrollo de la compe-
tencia Trabajo en equipo, por ejemplo, los nuevos comportamientos adquiri-
dos los podra aplicar en la realizacion de sus tareas y, ademads, cuando inte-
ractie con otras personas fuera del ambito laboral. Nos referiremos mas
adelante al desarrollo de competencias.

En resumen, cuando usted aprenda algo nuevo, no lo vea solo ttil y necesario
para su vida laboral. Piense que, al mismo tiempo, podra aprovechar la formacién
recibida en su trabajo para su vida personal.

Algunas competencias tienen una relacién
directa con la vida personal

Como se ha visto en el Capitulo 5, cada vez mas las organizaciones incluyen en sus
modelos de competencias algunas relacionadas con temas que, en una primera ins-
tancia, no parecerian “de negocios”, como Etica, Integridad, Justicia, Prudencia,
Respeto, Responsabilidad personal, solo por citar algunas.

Otra competencia de amplia difusion es Responsabilidad social. Esta ultima se
relaciona, ademas, con una tematica ampliamente difundida en este momento
como es la responsabilidad social empresaria (RSE). Frente a estos temas muchos pien-
san que la tematica no les incumbe, que ya cada uno tiene bastante con sus propios pro-
blemas vy situaciones personales.

Sin embargo, estos temas también estan relacionados con la vida diaria y la
mejor administracion de los asuntos personales para una mas adecuada concilia-
cion entre vida profesional y vida personal.

Veamos ejemplos de acciones cotidianas y como pueden relacionarse con varias
competencias al mismo tiempo.
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® Responsabilidad social. Si una persona, antes de salir de su casa, apaga la luz y
otros aparatos eléctricos y electrénicos e inculca un comportamiento similar
en sus hijos, esta poniendo en juego como minimo dos competencias, como
se vera a continuacion.

Cuidar la energia es parte de un rol social, en este caso, al no malgastar los
recursos naturales comunes a todos los habitantes de la Tierra, y es un com-
portamiento en el cual se puede evidenciar la competencia mencionada
(Responsabilidad social).

El mismo comportamiento puede evidenciarse si una persona apaga la luz en
un ambiente donde esta no es necesaria, aunque no sea el responsable del gasto
que ocasiona; por ejemplo, en una habitacion de hotel cada vez que sale de alli.

* Compromiso con la rentabilidad. El ahorro de la energia (en este ejemplo) es un

comportamiento —también— relacionado con esta competencia (Compromiso
con la rentabilidad), dado que la rentabilidad —hogarena en este caso— se vera
incrementada por el ahorro de un gasto innecesario.
El mismo comportamiento puede evidenciarse si la persona apaga la luz o no
deja prendido el ordenador en su lugar de trabajo cuando se retira al final
del dia. En ese caso, la rentabilidad organizacional se vera incrementada por
el ahorro de un gasto innecesario.

He expuesto estos ejemplos muy simples y en relacion con comportamientos habi-
tuales y diarios de cualquier persona para demostrar que los comportamientos se pue-
den evidenciar en todo momento y en cualquier accion. No es necesario un gran even-
to y un gran proyecto para demostrar que se posee —0 no— una competencia.

Asimismo, comportamientos como los del ejemplo brindado, al ser incorpora-
dos a la vida cotidiana, mejoran tanto la calidad de vida propia como la de la fami-
lia directa, dando como consecuencia deseada una mejor conciliacion entre vida
profesional y personal.

En resumen, cuando una organizaciéon ha implementado un modelo de com-
petencias, y en base a €l se desarrollan nuevos comportamientos, estos ayudan
—también— a alcanzar una mejor vida personal.

El concepto de persona integral y las competencias
Los comentarios vertidos en los parrafos anteriores sirven de introduccion a este

concepto. La definicion de competencias que el lector puede encontrar en el
Anexo I dice que estas son caracteristicas profundas de personalidad, devenidas en com-
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portamientos. Por lo tanto, las personas actiian sus comportamientos en cualquier
ambito, en su hogar, en el trabajo, con sus amigos.

Los individuos, en general, no tienen un comportamiento en el trabajo y
otro diametralmente opuesto en su vida personal. Son “la misma persona”,
usualmente con los mismos comportamientos, aunque quiza puedan existir
matices.

Concepto de persona integral

Si bien en el grafico precedente la imagen muestra dos personas, en realidad
es una sola. La misma persona va a su lugar de trabajo un dia que tiene un proble-
ma/alegria personal y esta misma va a su hogar cuando tiene un problema/alegria
laboral, llevando de algtin modo esa carga interior, positiva o negativa, segin sea la
situacion.

Del mismo modo, una persona ordenada en su hogar lo sera en su trabajo, y
un individuo de mal humor lo serd en ambos dmbitos, aun cuando en alguno de
ellos trate de “disimular” sus caracteristicas personales.
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La idea se expresa en el grafico siguiente.

Distintos ambitos. Iguales comportamientos

COMPROMISO

COMPROMISO

®
O,
INICIATIVA @
O,

INICIATIVA

®
O,
®
O,

Una persona comprometida lo sera tanto en su hogar como en el trabajo, y una
persona con iniciativa también serd asi en ambos ambitos.

Desde ya, puede suceder que una persona comprometida se sienta desmotiva-
da, y una persona con alta iniciativa no pueda desplegarla en un trabajo donde no
se lo permiten. Pero las caracteristicas de personalidad alli estan y, en un caso o en
otro, en algin momento, se evidenciaran mediante los comportamientos.

Analice objetivamente sus comportamientos y no busque excusas en los demas.
Para muchas personas es mas sencillo “culpar” a otros por no tener determinados
comportamientos. Es mas facil que asumir las verdaderas causas que —muchas
veces— se encuentran en nosotros mismos.

En resumen, analice sus comportamientos objetivamente. No se engane bajo
ninguna circunstancia.

© GRANICA



246 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Como desarrollar competencias

Nos hemos referido a las competencias y su relacion con la conciliacion de vida
profesional y personal en el Capitulo 5. En esta seccion se vera el tema desde la
perspectiva individual, y como usted puede mejorar el equilibrio profesional-per-
sonal mejorando ciertas capacidades o competencias.

A continuaciéon comparto con el lector un ejercicio sobre como desarrollar una
competencia. El esquema propuesto es aplicable a las competencias expuestas en
el Capitulo 5 o a cualquier otra.

Ejercicio para el desarrollo de una competencia

Para explicar mejor la idea, se incluye a continuacion uno de los graficos del
Capitulo 5.

Responsabilidad personal - |

Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales
y profesionales, tanto en lo que respecta a si mismo como a la
organizacion en su conjunto. \

Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales
y profesionales, tanto en lo que respecta a si mismo como a su
area de trabajo.

Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones
personales y profesionales, tanto en lo que respecta a si mismo
como a los colaboradores a su cargo.

Cumple con las tareas a su cargo y logra alcanzar los objetivos
laborales sin descuidar sus obligaciones personales.

Nota: El grado superior incluye todos los anteriores. Ejemplo: el Grado A incluye al B, Cy D

Descuida sus objetivos laborales (o personales) cuando se siente
desbordado por sus obligaciones personales (o laborales).
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Pasos sugeridos

1. Lea atentamente las frases comenzando por la ultima, senalada con la pala-
bra “No”.

2. Identifique las diferencias entre los distintos grados o niveles (A, B, C, D).
Primero del “No” al “D”, luego del “D” al “C”, etcétera.

3. Determine con cudl de estas frases asocia su comportamiento mas frecuente.

4. Analice qué puede hacer para cambiar su comportamiento y ubicarse en el
nivel superior al identificado en el punto anterior.

5. Realice este ejercicio cada dos meses.

Consejo: jno elija aquella frase que le parece mejor; sino la que realmente lo representa!

El desarrollo de competencias es un proceso continuo, de alli la recomenda-
cion del paso 5. No alcanza con realizarlo una vez. Por el contrario, cuando deba
cerrar una brecha, debe llevar a cabo este ejercicio en repetidas ocasiones.

En el Capitulo 5 usted encontrard una serie de graficos similares al expuesto
mas arriba, para dos competencias, Responsabilidad personaly Liderar con el ejemplo.

Si usted estd interesado en desarrollar cualquier otra competencia, debe saber
que el esquema en todos los casos es el mismo. Para diversas competencias encon-
trara comportamientos relacionados, por grados (A, B, C, D y No desarrollado), en
la obra Diccionario de comportamientos. Vea el Anexo III para obtener mayor infor-
macion al respecto.

La clave para el desarrollo de cualquier competencia es, primero, su propia
autoevaluacion. Si no es sincero con usted mismo, no habra desarrollo posible; por
ello el consejo de parrafos anteriores, no elija la frase que le parezca mejor sino
aquella que representa lo que realmente es: sus comportamientos verdaderos. ;:De
qué modo saber como es “realmente”? Observando sus propios comportamientos.

Observar comportamientos es el método para evaluar competencias, ya sea de
otra persona o de usted mismo. Trate de identificar una situaciéon pasada en la que
usted haya “usado” la competencia que desee evaluar. Luego, reflexione acerca de
cuales fueron sus comportamientos reales (no lo que deberia haber hecho, sino lo
que realmente hizo).

Si realiza un examen de conciencia sincero, sabra cuales son sus competencias.
Si adopta este método para autoevaluarse, luego lo hara “casi” sin pensarlo.

Si, ademas, luego de autoevaluarse toma la accion en sus manos, y modifica de
a poco, paso a paso, sus comportamientos para ir subiendo —como en el grafico—
una imaginaria escalera en los grados que han sido definidos, ira desarrollando
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competencias. Esto se aplica tanto a las que son necesarias para su vida profesional
como a las que necesita para su desenvolvimiento en el plano personal.

Usualmente son las mismas pero, si fuesen diferentes, debe saber, sin embargo,
que el método de desarrollo de competencias es siempre el mismo, no importa
de qué competencias se trate.

Carrera gerencial y especialista

Usted ley6 el Capitulo 6. Quiza ya conocia el tema, quiza no. El comentario que
sigue a continuacion es similar al que se hizo para la tematica de teletrabajo.

¢Usted estd interesado en seguir una carrera diferente a la actual? ;Por un tiem-
po o se corresponde con su vocacion?

¢Usted piensa que la tarea que usted realiza se corresponde con un tipo de
carrera diferente? O, si no es asi, Jesta dispuesto a cambiar de puesto, quiza de area
de trabajo? ¢Tiene las capacidades para trabajar en otra funcién o area?

Analice primero todos estos aspectos, para solicitar a sus superiores algo que
sea posible obtener.

Un primer paso sera conocer los métodos y procedimientos organizacionales
en materia de Recursos Humanos. ¢;En su organizacion existen distintos tipos de
carrera, como se ha explicado en el Capitulo 62 Pregunte en el area de Recursos
Humanos, visite la intranet de la compania, preguntele a su jefe... No deje ningu-
na opcion sin explorar.

Si considera que desea cambiar de carrera como una opcion factible para
usted, por las tareas y competencias que estarian involucradas en ese cambio,
comience por averiguar —como se explico en el parrafo anterior— si en su organi-
zacion existe una practica de ese tipo, si otros companeros en el presente o en
algin momento pasado la han utilizado. Si esto es asi, contintie informandose
sobre el resultado de la experiencia, y considere si ha sido positiva.

Dar a conocer sus preferencias
de carrera y planes futuros

Tenga en cuenta que, en la actualidad, las organizaciones ofrecen carreras dife-
rentes de manera explicita, como se vio en el Capitulo 6. No obstante, en muchas
organizaciones ain no se han implementado estas buenas practicas pero, igual-
mente, las carreras diferentes pueden llegar a existir. A su vez, averigue si existe el
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teletrabajo (ya mencionado en pdginas anteriores), y otras opciones laborales que
puedan ayudarlo en la mejor conciliacion de su vida profesional y personal.

En parrafos anteriores me he referido al rol del jefe o jefes en la conciliacion de
vida profesional y personal, en la ayuda y apoyo que pueden brindar en cuestiones
organizacionales. También en este aspecto, cuando de cambio de carrera se trata.

Ahora bien, y como se dijo en el final del Capitulo 6, quiza en su organizacién no
existan las carreras descritas alli, pero usted puede presentar a su jefe una propuesta
seria y conveniente para todos en materia de profundizacion o enriquecimiento en su
puesto u otras variantes, de modo de armonizar mejor su vida profesional y personal.

Muchas personas necesitan ciertas facilidades laborales solo por un periodo de
tiempo. Analice la situacion desde todos los angulos. ;Usted desea un cambio de
carrera por el cambio en si mismo o solo debe resolver un tema coyuntural? Con
esta informacién en la mano sabra mejor qué es lo que necesita y anhela.

Cuando una persona sabe bien lo que desea, estara mas cerca de lograrlo que
otra persona que no tiene la misma claridad.

Una vez que usted tenga claro el panorama en materia de carrera laboral,
podra hablar con sus superiores al respecto.

Enriquecimiento en la misma posicion

Una persona puede ocupar un mismo puesto a lo largo de los anos y este cambiar
de contenido. Este “cambio” puede darse en cantidad o en calidad; alli surge la
importancia de diferenciar una variante de la otra.

Si usted es un vendedor y en una etapa de su carrera maneja pequenos nego-
cios y en otra, como una mejora en su posicion y nivel, continaa siendo vendedor
atendiendo negocios de mayor envergadura, su puesto se habra enriquecido. Si,
por el contrario, realiza siempre la misma tarea pero con mayor intensidad —conti-
nuando con el ejemplo, atiende un mayor namero de clientes de iguales carac-
teristicas—, su puesto no se habra “enriquecido”, y solo tendra mas tareas a su cargo;
a esta variante se la denomina extension.

Diferencia entre extension en el trabajo
y enriquecimiento de funciones

En ocasiones, tanto los autores que tratan temas de management y Recursos

Humanos como los jefes en el ambito de las organizaciones hacen un uso indis-
criminado de estos conceptos. La evolucion de las funciones de un individuo
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tiene dos dimensiones: la amplitud o extension (mayor cantidad de tareas) y la
profundidad o enriquecimiento (tareas con mayor valor agregado).

El incremento de la amplitud o extension implica un mayor nimero de tareas
similares a las que una persona realiza o por las cuales es responsable. Otra forma
de incrementar la extension de las funciones de una persona es a través de la rota-
cion de puestos. En este caso, el nimero de tareas puede incrementarse o no, pero
la persona aumenta su potencial, “puede” y “sabe” hacer mas tareas (las del puesto
anterior y las del nuevo que se le ha asignado). En este caso, podria resultar mas
atractivo para el colaborador en cuestion que la mera amplitud o extension.

Por el contrario, el enriquecimiento de funciones implica el incremento de
la profundidad (no del namero de tareas), agregando valor. ;Cémo se incrementa la
profundidad? A través de mayor control, responsabilidad y discrecionalidad sobre
el modo de desempenar el trabajo. Asignando tareas que agreguen valor a lo que
la persona realizaba hasta ese momento.

La carrera en el ambito de las organizaciones
Enriquecimiento versus extension

DIRECTOR i imi
GENERAL Enriquecimiento
Tareas de mayor
| valor agregado
I 1 1
Gerente Gerente Gerente
A B

Extension

De pocas a muchas
tareas (rutinarias)

Por lo tanto, y como se puede apreciar en el grafico precedente, el enriqueci-
miento incrementa la satisfaccion en el trabajo, mientras que la extension en el tra-
bajo se concentra en la adicion de nuevas tareas al puesto del colaborador, con el
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proposito de darle mayor variedad a la funcion. Es posible combinar ambos enfo-
ques dando a una persona mas tareas y al mismo tiempo brindarle elementos moti-
vadores, como un nivel de decision mas alto.

El enriquecimiento en el trabajo tiene muchos beneficios. Veamos el siguiente
cuadro.

Para el individuo
e Crecimiento
e Autorrealizacion

e Satisfaccion laboral

Para la organizacion

e Empleados realmente motivados

Beneficios del enriquecimiento

del trabajo e Mejor desempefio de los colaboradores

e Disminucion del ausentismo

e Disminucién de la rotacién

Menos conflictos laborales

Para la sociedad
e Mejor aprovechamiento de los recursos humanos

e QOrganizaciones mas eficaces

Las tareas y el trabajo se organizan de un modo tal que los empleados se sien-
ten realmente motivados (motivacion intrinseca). Al aumentar la motivacion, se
verifica una mejora en el desempeno. En este caso la relacion es ganar-ganar, ya que
el individuo se siente mas motivado, tiene una mejor relaciéon con la tarea que rea-
lizay la organizacion obtiene mejores resultados. Los indices que reflejan los aspec-
tos negativos del trabajo, como ausentismo, rotacion y conflictos laborales, tienden
a disminuir.

De todos modos es preciso tener en cuenta que no todas las organizaciones ni
todos los empleados reaccionan del mismo modo. Una encuesta de satisfaccion
laboral puede brindar indicadores acerca de cudles pueden ser, para una organi-
zacion en particular, los factores de enriquecimiento de funciones.
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Como relacionar las buenas practicas
en Recursos Humanos con la conciliacién
entre vida profesional y personal

Hasta aqui hemos revisado la mayoria de los temas ya tratados en los capitulos 2 a
6, desde la perspectiva individual.

A continuacion se plantearan situaciones frecuentes en la vida de las personas, en
las cuales se podria presentar un cierto conflicto entre la vida profesional y personal,
y como analizarlas o resolverlas, en funcion de las buenas practicas organizacionales.

Situacion Qué puede usted hacer al respecto

Padre o madre con nifios | e EI teletrabajo es una opcién interesante en la etapa de los nifios

pequefios pequefios. Puede ser por un periodo de tiempo o trabajar desde el
hogar unos dias a la semana y otros desde el lugar de desempefio
habitual. La solucién dependera del tipo de tarea realizada y otras
circunstancias, como se viera en el Capitulo 2. Se le sugiere ana-
lizar si la opcién de teletrabajo puede aplicarse a usted o a su pare-
ja; 0 a ambos, unos dias cada uno.

e Si esta en una carrera gerencial, analice si esta le restara tiempo
para estar con sus nifios, en especial cuando estos son pequefios
e, incluso, hasta la adolescencia, depende de cada caso.

Le ofrecen ascender e Relea las preguntas sobre motivacién planteadas en el Capitulo 2.

en la carrera gerencial Responda para usted mismo, de manera objetiva, la pregunta: ;Le
interesa asumir posiciones de mayor responsabilidad o prefiere
mejorar laboralmente conservando su nivel actual?

e Quiza usted desea crecer laboralmente pero no estd dispuesto a
dedicar mas horas para avanzar en su carrera gerencial. No solo
“horas laborales concretas”, sino aquellos otros espacios requeri-
dos, como puede ser estar atento a noticias o leer (estudiar) sobre
temas adicionales.

Le ofrecen un traslado e Un traslado a otra ciudad implica un cambio que no solo afecta a

a otra ciudad la familia, aunque este aspecto suele ser el mas problematico.

e Una persona dejaréd —también— otros intereses: amigos, practica de
un hobby o deporte, etcétera.

e El andlisis es similar al del punto anterior. Responda de manera obje-
tiva la pregunta: ;Esta realmente interesado en el cambio propuesto?
iSopese todas las implicancias en relacidon con sus otros intereses!

e Quiza usted no esta en condiciones de rechazar la oferta. Realice de
todos modos el anélisis propuesto. Sabra a qué atenerse. Ademas, si
no esta realmente convencido, podra evaluar la oportunidad de con-
seguir otro trabajo que no implique un traslado a otra ciudad.
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Situacion

Qué puede usted hacer al respecto

Le ofrecen un nuevo
puesto que implica viajes
frecuentes

Un trabajo que implique viajes frecuentes no solo afecta la rela-
cién con su familia, aunque este aspecto suele ser el mas notorio.
Podréa afectar ~también- otros intereses que usted posee: amigos,
practica de un hobby o deporte, etcétera.

El analisis es similar al del punto anterior. Responda de manera
objetiva la pregunta: ;Esta realmente interesado en el cambio pro-
puesto? jSopese todas las implicancias en relaciéon con sus otros
intereses!

Un nifio estad enfermo
(nada grave, solo cosa
de nifios)

Los nifios presentan durante su crianza una serie de situaciones que
deben ser atendidas y que no revisten gravedad. La mayoria de los
padres no saben muy bien cémo resolver estas situaciones. Usted
debe obrar con el siguiente esquema de equilibrio en su cabeza:
— demuestre que es un padre/madre responsable y, al mismo
tiempo,
— demuestre que es un colaborador responsable.
El concepto fue explicado en el Capitulo 5 cuando se expuso la
competencia Responsabilidad personal. ;Como hacerlo? Quiza us-
ted deba llegar mas tarde a su trabajo 0 no pueda asistir si el nifio
tiene un problema de salud. Sin embargo, puede Ilamar por telé-
fono para explicar los temas pendientes a un compafiero, o bien
estar en contacto a través de la Web desde su domicilio. Se trata
de atender sus obligaciones como padre/madre sin desatender sus
obligaciones como colaborador.

Problemas en su hogar
(por ejemplo, desperfecto
en una cafieria)

Las casas, propias 0 no, nuevas o no, pueden tener desperfectos,
algunos mas urgentes que otros. Si las reparaciones pueden pro-
gramarse fuera del horario laboral, esta seréd siempre la mejor
solucién.

Imaginemos una situacién que requiere una solucion urgente, por
ejemplo, un problema en las cafierias. En ese caso, debera aten-
der la situacion aun en horario laboral.

Los comentarios son similares al punto anterior. Demuestre que es
un colaborador responsable: no desatienda sus obligaciones labo-
rales aunque no pueda estar fisicamente presente en su lugar de
trabajo.

Su pareja le demanda
atencion frente a sus
propios problemas,
laborales o de otra indole

Las parejas son una fuente de felicidad cuando son bien avenidas.
Aun asi, pueden tener demandas o problemas que requieren solu-
cion de nuestra parte. Sopese la magnitud del asunto que se le
plantea. Si puede esperar, solo atienda el tema unos minutos y
déjelo para mas tarde, fuera del horario laboral.

Si es urgente y/o grave, proceda como en el item que denomina-
mos “Nifio enfermo”, sea responsable en la atenciéon de las
demandas de su pareja y sea un colaborador responsable.
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Situacion

Qué puede usted hacer al respecto

Examenes y otras
obligaciones académicas

En diferentes etapas de la vida las personas cursan estudios de

diversa indole. Los paises fijan leyes al respecto y, en ocasiones,

las organizaciones establecen politicas en adicién a lo que dispo-
nen las leyes vigentes.

Mis comentarios seran en dos direcciones:

1. No tome todo el beneficio de las leyes y/o politicas organiza-
cionales a su favor, excepto que sea sumamente necesario.
Sus jefes no deben sentir que usted aprovecha al méaximo las
ventajas disponibles sino que usa estas ventajas cuando son
necesarias.

2. Si los tiempos disponibles segln las leyes vigentes no son
suficientes seglin sus necesidades, plantee su situacién y soli-
cite ayuda. Al mismo tiempo, ofrezca algo a cambio (por ejem-
plo, un mayor compromiso con las tareas cuando pasen las
urgencias del periodo de exdmenes).

Por ultimo, en relaciéon con este tema: no descuide ni sus estudios

ni su trabajo. Demuestre ser responsable en todos los planos.

Usted tiene problemas
laborales

No lIleve los problemas laborales al hogar: esa es la primera suge-
rencia. Sin embargo, como se ha visto en capitulos anteriores,
cada persona es un ser integral, y dificilmente puede desdoblar su
vida profesional del plano personal cuando en alguna de las dos
instancias tiene un problema serio.

Si sus problemas laborales son serios, no los oculte. Sin dramatismo,
comparta con su nucleo familiar la situacién que esta viviendo. Esto
le resultard beneficioso por muchos aspectos: lo ayudara a abordar el
problema, al poder hablar sobre él en su &mbito de confianza, y los
otros entenderan si en algiin momento usted esté serio o cabizbajo.

Como continuar para conciliar mejor
vida profesional y personal

Hasta aqui se analizé6 como aprovechar en su beneficio, para conciliar su vida profe-
sional y personal, los distintos métodos de trabajo organizacionales. Las mejores suge-
rencias son: informarse acerca de los subsistemas de Recursos Humanos de la organi-
zacion en la que se desempena y sobre el descriptivo del puesto que ocupa,
preguntarse sobre su propia adecuacion persona-puesto antes de que se lo diga su
superior, y averiguar como son las evaluaciones de desempeno, entre otras opciones.

En las organizaciones suele existir mucha informacion de interés en relacion
con los temas mencionados, la mayoria de las veces solo hay que investigar donde
esta disponible para poder leerla y analizarla.
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Ademas, le sugiero informarse sobre todos los temas tratados aqui, respecto de
c6mo se manejan en la organizacion para la cual usted trabaja. Pregunte a sus com-
paneros, pero no se quede solo con esta informacion, trate de investigar por su pro-
pia cuenta. Pregunte a sus jefes, consulte en el area de Recursos Humanos, recorra
exhaustivamente la intranet de su empresa, si su organizacion cuenta con ella.
Verificara informacion que ya tiene, confrontara alguna que quiza estaba equivo-
cada, y descubrira cosas que no conoce, casi con seguridad.

Usted tiene mas cosas para hacer en materia de conciliar vida profesional y per-
sonal. Como se desprende del grafico precedente:

Coémo continuar para conciliar mejor vida profesional y personal

Agenda sin
pendientes. Capitulo 8

Establecer prioridades
y planificar. Capitulo 9

1. En primera instancia, ordenar y aprovechar lo mejor posible su tiempo labo-
ral; de ese modo tendrda mayor cantidad de tiempo disponible y mds despe-
jada su mente. Estos temas se veran en el Capitulo 8.

2. Luego, el paso siguiente sera priorizar y planificar los temas de su vida per-
sonal, desde aquellos que representan “obligaciones” hasta otros en los cua-
les usted esta interesado y que quiza no “debe” hacer sino que “quiere” hacer.
Estos temas se veran en el Capitulo 9.

Por ultimo, en el Capitulo 10 usted podra leer una reflexion especial para mujeres
sobre como conciliar vida profesional y personal.
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Capitulo 8

Agenda sin pendientes

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

e Agenda sin pendientes es un concepto

* No dejar para manana lo que puedo hacer hoy
¢ (lasificar los pendientes y agruparlos

e Agenda sin pendientes, ;como lograrlo?

e Planificar. Delegar. Controlar

® Proponer. Comunicar

e Poner en practica

* Aplique agenda sin pendientes a su vida personal
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Agenda sin pendientes es un concepto

Agenda sin pendientes es un concepto a través del cual se desea transmitir la idea de
que al terminar el dia se ha dejado el escritorio limpio, sin temas pendientes.
En el Anexo I hemos incluido las definiciones de los siguientes términos:

Agenda. Concepto que hace referencia a los temas —actividades, tareas y/o res-
ponsabilidades— que deben analizarse, ejecutarse o encararse, dentro del marco de
actuacién de una persona u organizacion.

Agenda sin pendientes. Concepto que implica que los temas que conforman la
agenda han sido procesados a través de: (i) su resolucidn, (ii) su planificacion para
una fecha futura, o bien (iii) su delegacion en otra persona que sera responsable
de la ejecucién.

¢Por qué plantear agenda sin pendientes, un asunto aparentemente organizacio-
nal, dentro de los temas de la Parte II, Vida profesional y personal desde la perspectiva
individual, es decir, desde el angulo de los colaboradores?

Las razones son varias. Asumiendo que las personas necesitan trabajar como
medio de viday que, usualmente, el trabajo no solo ocupa una cantidad importante
de horas sino también de energia, una adecuada organizacion de la vida profesio-
nal, que minimice el estrés, permitira una mejor realizacion de los otros intereses
personales. Por lo tanto, en este capitulo voy a tratar la mejor manera de organi-
zarse y planificar la vida profesional y en el capitulo siguiente —Capitulo 9, Establecer
prioridades y planificar- se veran temas relacionados, pero aplicables a los otros inte-
reses, a los de la vida personal.

Agenda sin pendientes, desde la perspectiva organizacional, implica que se ha
cumplido con las tareas o responsabilidades “del dia”, que otros temas —alin pen-
dientes— han sido asignados a otras jornadas, a otras personas, etc., y por lo tanto
la agenda ha quedado “sin pendientes”.

Desde el punto de vista personal, significa la tranquilidad de irse de la oficina
relajado, sin el estrés que produce no haber terminado las tareas, y no sentirse abru-
mado por haber dejado “algo” sin hacer. La sensacion puede no estar originada en
un hecho real, como haber dejado una tarea importante pendiente. Sin embargo,
la persona tiene la sensacion de haber dejado algo sin hacer.

Muchas personas viven y sienten asi sus obligaciones, como una carga, como un
peso. En la mayoria de los casos, esta “carga” desaparece con algunas acciones coti-
dianas para ordenar las tareas de modo tal que, al momento de terminar la jorna-
da laboral, la persona se pueda retirar sin esa sensacion de angustia o incertidumbre
sobre si se cumplié o no con lo esperado por la organizacion.
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Angustia por no estar seguro sobre si se dejo algo pendiente (o no) y la impor-
tancia de haberlo hecho (o no). Estos sentimientos son causa tanto de estrés labo-
ral como de enfermedades derivadas de esta afeccion.

Si bien no puedo garantizarle que los consejos de este capitulo haran que eli-
mine su estrés laboral, estd absolutamente probado que incrementar la capacidad
de delegacion y planificacion ayudan a disminuirlo.

El concepto agenda sin pendientes se ilustra en el grafico siguiente.

Agenda sin pendientes: el dia inicia con
una serie de pendientes que atender o
resolver

Los temas se resuelven o derivan, o se
asignan como pendientes para otro dia

Agenda sin pendientes
14

-~

-~

Agenda sin pendientes es un concepto que abarca muchas variantes. Los pen-
dientes podran ser correos electronicos que usted debe responder, informes a
presentar, informacion a analizar o cualquier otra tarea que realice, de cualquier
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indole, ya sea en una oficina, trabajando desde su casa o siendo un trabajador
que pasa la mayor cantidad de horas desempenandose en la calle.

Como se dijo en el parrafo anterior, la idea expuesta puede parecer, en una
primera instancia, relacionada con un trabajo de oficina, pero no es asi.
Imaginemos el grafico precedente en relaciéon con un vendedor de una tienda.
El esquema serd similar: inicia el dia con las tareas previas a la apertura del nego-
cio; luego el dia transcurre atendiendo a los eventuales clientes; cuando los
clientes no requieren atencion, ordena los productos que estan fuera de sitio y,
en el momento de cierre, se realizan las tareas de control pautadas dentro de los
procedimientos. Si el vendedor de tienda no deja algin pendiente sin resolver,
se retira cumpliendo con el mismo concepto: agenda sin pendientes.

No dejar para maiana
lo que puedo hacer hoy

Muchas personas, en especial los mas jovenes, piensan que siempre existe un plazo
que se puede extender, un “segundo plazo de entrega”, que habra mas tiempo mas
adelante, etcétera. No es necesariamente una postura concreta, podria ser una idea
subyacente que marca un accionar.

Por el contrario, cuando se observa la vida y los comportamientos de
personas que tienen éxito en cualquier plano, suele darse la situaciéon opues-
ta. Viven el presente llevando adelante multiples objetivos. En relacion con el
tema que nos ocupa, aprovechar bien el tiempo en todos los planos, el laboral
y el personal, sera un aspecto clave para conciliar la vida profesional y per-
sonal.

No dejar para manana lo que puedo hacer hoy es, una vez mas, un concepto. Es una
mezcla de 1) una lucha contra cierta pereza natural junto con 2) un pensamiento,
consciente o no, que indica: quiza tengo alguna oportunidad de hacer esto (cualquier
cosa que fuere) mds tarde.

Muchas veces encontrara que es asi, que puede dejar para mas adelante esa
tarea o actividad. Sin embargo, si usted tomara esa decision con la mayoria de
las cosas a su cargo, encontraria que el dia en cuestion tendra muchas horas o
minutos libres, pero —quiza— el siguiente tendrd una acumulacion de tareas que
no podra resolver.

No entienda el lector que estoy proponiendo sobreocupar su dia o transfor-
marse en adicto al trabajo (workaholic) o algo similar, sino, por el contrario, le
estoy sugiriendo utilizar la inteligencia y el sentido comiin para organizar mejor
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su tiempo de manera equilibrada. Quiza usted disfrute sobreocupandose un dia
para disfrutar mas tiempo libre al dia siguiente, y estaria bien si lo hace de una
manera consciente, no obedeciendo a la pereza de no querer hacer hoy algo
que puede realizar manana.

Una buena utilizacion del tiempo es la clave tanto para la tematica que nos
ocupa en este capitulo, relacionada con la vida laboral y cuya soluciéon hemos deno-
minado agenda sin pendientes, hasta para lo que se verd en el capitulo siguiente,
Establecer prioridades y planificar, con relacion a los intereses personales, ademas del
trabajo en si mismo.

Cantidad y calidad del tiempo libre

Si aprovecha bien el tiempo en el trabajo esto le permitird tener mas tiempo de
calidad, no solo mayor cantidad de tiempo disponible para utilizar en sus otros
intereses personales. Observe el lector que introduje los conceptos de calidad y
cantidad de tiempo. ¢Por qué importa la calidad del tiempo disponible para aten-
der otros intereses personales?

El trabajo es uno de los intereses personales prioritarios en la vida de las per-
sonas; al mismo tiempo, en ocasiones puede no ser totalmente satisfactorio o no
puede prescindirse de €l, por lo cual se lo considera “obligatorio”. Si se dan cual-
quiera de estas opciones, muy frecuentes por cierto, siempre sera mejor para el
individuo una buena utilizaciéon de su tiempo en el trabajo.

Cuando una persona administra bien su tiempo, ordena sus pendientes, los
tiene clasificados y, a través de una planificacion detallada, asigna momentos y
plazos para su realizacion, aporta mayor tranquilidad a su labor y esto le permi-
te disfrutar mejor el tiempo posterior al trabajo. Con este enfoque adquiere
mayor calidad de tiempo libre. Si, por el contrario, se siente abrumado por una
gran cantidad de tareas y no esta seguro de su desempeno, resultara que la can-
tidad de tiempo libre sera la misma, pero no su calidad. Aunque piense que no
le afecta porque “no le interesa mucho su trabajo”, esto no es asi.

Las personas que logran adoptar los criterios presentados en este capitulo,
tanto para su vida laboral/profesional como personal, en general logran una mejor
armonizacion de sus distintos intereses.

Se verd a continuacién una serie de pequenos consejos o guias para ayudarlo a
una mejor realizacion de sus tareas, tendientes tanto a mejorar su desempeno
como, al mismo tiempo, a lograr que la tarea cotidiana no le genere estrés, al
menos no por causa de la falta de planificacion.
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Clasificar los pendientes y agruparlos

Una buena sugerencia que usualmente encontrara en libros o publicaciones sobre
organizacion de tareas personales es tomar notas. También aqui lo sugeriremos. Si
usted maneja muchos temas, la mejor manera de organizarse sera hacer anotacio-
nes acerca de cada uno de ellos.

Los registros de tareas y temas pendientes son algo muy personal. Cualquier
método es posible; por ejemplo, podra tener sobre la mesa de luz! un cuaderno o
anotador, un grabador de bolsillo o un ordenador portatil de cualquier tipo.

Tener a mano dénde anotar es un buen truco para luchar contra la preocupa-
cion y el estrés derivado de la sensacion tengo mucho que hacer y temo olvidar algo.

Analicemos el grafico siguiente.

iTome notas! | N

Llamar a...

Comprar...

|:(;Tiene muchas tareas y responsabilidades a su cargo?

> jLibere su mente!

> Anote sus pendientes

P Clasifiquelos

—> Aplique

Planificar | Delegar | Controlar

1. Mesa de luz o mesa de noche son algunas de las denominaciones mds frecuentes para los muebles,
usualmente de tamano pequeno, que se ubican en los dormitorios al lado de la cama, como sopor-
te de artefactos de iluminacion, donde ademads se pueden colocar libros u otros elementos de tipo
personal.
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Todas las personas tienen “mucho que hacer”, desde atender temas laborales
hasta otros de tipo personal. Sobre estos ultimos nos ocuparemos en el capitulo
siguiente. No obstante, a la hora de “anotar” pendientes es posible que lleguen a su
mente “mezclados”. Usted se va a dormir, repasa mentalmente los temas para el dia
siguiente, y es posible que acudan a su mente temas de variada indole e importancia.

La idea es anotar todos los pendientes, no importa su importancia o urgencia.
Lo verdaderamente importante es liberar su mente, al menos —continuando con el
ejemplo— hasta el dia de manana. Desde ya, este no sera el inico momento en
el que usted pensara y/o reflexionara sobre sus pendientes; lo mencionamos aqui
dado que es un asunto que surge como un problema recurrente en muchas perso-
nasy es causa de estrés en otros tantos casos.

Como anotar y clasificar pendientes

La sugerencia es anotar sus pendientes no solo cuando se va a dormir. Cada per-
sona vera cual es el mejor momento para hacer un listado de todos sus pendientes
y luego trabajar sobre ellos para alcanzar la idea propuesta en este capitulo, agenda
sin pendientes. Por ejemplo, usted podra hacerlo a primera hora de la manana, cui-
dando de no olvidarse de ninguno de ellos. Quiza al llegar a su lugar de trabajo
usted encontré nuevos temas en su “bandeja de entrada®”.

Una vez que tomo6 nota de los pendientes, como se vera a continuacion, sera de
suma importancia la clasificacion -mediante algin tipo de criterio— que haga de ellos.

Luego de que los haya clasificado, podra planificarlos y, eventualmente, dele-
garlos. Se veran estos temas mas adelante, en este mismo capitulo.

La clasificaciéon de los pendientes es —también— algo particular, no hay una
unica forma de hacerlo.

Ejemplo 1. Una persona que tiene un jefe, tres colaboradores, clientes, etc.,
podra realizar una clasificacion de pendientes considerando las siguientes categorias:

® Su jefe (o superior).

® Una division para cada colaborador (en el ejemplo, tres).

2. En las oficinas, antes de la era informatica, existian areas o sectores de mesa de entradas, a donde
llegaban las cartas o expedientes desde el exterior. A su vez, en los escritorios era usual tener una
“bandeja” donde se colocaban los nuevos documentos, cartas u otros papeles, que implicaban
situaciones a resolver. En la actualidad, en las versiones en espanol de Outlook y de otros servicios
de correo electronico la denominacion es “Bandeja de entrada” o similar, para senalar el espacio
donde se reciben los nuevos mensajes o e-mails.
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¢ (Clientes, proveedores, etc., segun corresponda. Los clientes pueden ser
internos o externos. Podria tener una division por cada cliente relevante, si
son pocos, y luego una general, para los restantes.

* Otros, donde se incluyen los asuntos no comprendidos en las categorias ante-
riores.

Si la persona tiene un jefe, tres colaboradores, dos clientes principales, una
divisién para clientes varios y, por ultimo, una categoria para ofros, tendrd en total
ocho categorias de pendientes. La idea se expresa en el cuadro siguiente.

Colaborador | Colaborador | Colaborador Clientes

varios

Mi jefe Cliente 1 Cliente 2

Los rectangulos sombreados indican, cada uno, un pendiente. Con el jefe, dos
pendientes. Con el colaborador 1, dos pendientes. Con el colaborador 2, tres pen-
dientes, etcétera.

Desarrollemos el ejemplo:

Mi jefe
¢ Confirmar fecha de entrega del informe para el directorio y extension del
mismo (nimero de paginas).

¢ Solicitar firma para mi pedido de vacaciones (ya autorizado).

Colaborador 1

¢ Entregar la facturacion para el cliente 1.

¢ Llamar al cliente 2 por un reclamo pendiente.

Colaborador 2

¢ Entregar un informe para Contaduria.
¢ Entregar un informe para el area de Proveedores.

® Llamar a fabrica por el pedido del cliente 1.
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Colaborador 3

® Debe presentar un certificado por ausencia de la semana pasada.

Cliente 1

¢ Un nuevo pedido, a cargo del colaborador 2.

Cliente 2

¢ Un reclamo pendiente a cargo del colaborador 1.
® Reclamar pago de factura atrasada.
* Gestionar el nuevo pedido, decidir a quién se lo delego.

Clientes varios

e Ver reclamo de un cliente de Zona Sur.

Otros

e Llamar al area de Tecnologia para que me ayuden con mi ordenador.

¢ Remitir al area de Recursos Humanos el certificado del colaborador 3 (si lo
presenta).

* Enviar a Recursos Humanos mi pedido de vacaciones (la semana que me
queda pendiente).

¢ Llamar al area de Mantenimiento para solicitar un cambio de iluminacion en
mi escritorio y en el del colaborador 2.

Al igual que en otros casos, este es solo un ejemplo donde los pendientes fue-
ron agrupados por personas a las cuales se les debe entregar algo o resolver un proble-
ma. Continuando con el ejemplo: el cliente 1 espera la entrega de un nuevo pedi-
do o el cliente 2 ha presentado un reclamo del cual espera respuesta. O, en un caso
inverso, personas que deben cumplir con un requisito o entregar algo de lo cual el
jefe es responsable; por ejemplo, el colaborador 3 debe presentar un certificado por una
ausencia de la semana pasada. Si lo trae, se relaciona con el pendiente consignado en
Otros: remitir al area de Recursos Humanos el certificado del colaborador 3 (si lo presenta).
Si no lo presenta, se supone —el caso practico no lo dice expresamente— que debera
hacer “algo”, quiza informar al area de Recursos Humanos de esa situacion.

En este ejemplo que he desarrollado, preferi utilizar a las personas como cate-
gorias para la agrupaciéon de pendientes, dado que el individuo en cuestion debe
interactuar con varias: su propio jefe, diversos colaboradores, distintos clientes
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externos y otras dareas de la organizacion. Si, en cambio, se tratase de un trabajador
individual, es decir, que no pertenece a una organizacion, las categorias utilizadas
podrian ser diferentes.

Como se desprende del ejemplo planteado, la idea es “tener todos los pen-
dientes a la vista”, para dar por cumplida una tarea o bien, como en el dltimo ejem-
plo, si por algin motivo no sucede algo que se espera (el colaborador que debe
presentar un certificado y no lo hace). En este ultimo caso, al estar entre los pro-
pios pendientes, se tendrd la oportunidad de informar al area respectiva y no expo-
nerse a que, en otro momento, se lo reclamen como un asunto incumplido.

Otra forma seria agrupar los pendientes por temas, en cada caso se vera la
forma mas conveniente.

Ejemplo 2. Una persona tiene una serie de cuestiones a su cargo. Para construir
mejor el ejemplo, imaginemos al vendedor de una tienda. En ese caso podra tener
la siguiente clasificacion de pendientes:

® Su jefe (o superior).
e (liente 1.

¢ (Cliente 2.

¢ Cliente 3.

e (lientes varios.

® Depdsito o bodega (a donde pide productos faltantes solicitados por los
clientes).

* Otros, donde pone los temas no incluidos en las categorias anteriores.

La idea se expresa en el cuadro siguiente, con siete categorias o grupos de pen-
dientes.

.. Cliente Cliente Cliente . . Depésito
Mi jefe 1 2 3 Clientes varios o bodega




Agenda sin pendientes 267

Los rectangulos sombreados indican, cada uno, un pendiente. Con el jefe, dos
pendientes. Con el cliente 1, dos pendientes. Con el cliente 2, un pendiente, etcétera.

Agenda sin pendientes implica trabajar para hacer las cosas bien y, al mismo tiem-
po, estar mas tranquilo y disminuir el estrés laboral. Para ello el primer paso sera
tomar nota y clasificar los pendientes.

A continuacion se vera como alcanzar, al finalizar cada dia, una agenda sin
pendientes.

Agenda sin pendientes,
icomo lograrlo?

Veamos el grafico siguiente que, como se dijo, puede aplicarse tanto a un alto eje-
cutivo como a un cajero de un banco, al vendedor de una tienda o a cualquier otra
persona que deba realizar actividades de diversa indole.

Agenda sin pendientes

TEMAS / ASUNTOS TEMAS / ASUNTOS
Stock Nuevos Stock
de pendientes del dia de pendientes
[ TERMINADOS ]
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Una persona inicia el dia de trabajo con un stock de pendientes. Una buena
sugerencia sera tenerlos clasificados por tema, por responsable, etc., como se
explico en el punto anterior.

En el grafico precedente se consignan cinco tipos de pendientes; pueden ser
mas o menos, dependera de cada caso en particular.

Continuando con la explicacion del grafico precedente, cabe observar que en
el dia llegaran nuevos temas que se sumaran a los del inicio de la jornada. Habra
que restar los temas terminados durante el dia o derivados a otras personas, por lo
cual, el stock al momento de retirarse sera igual a:

Pendientes del stock inicio del dia + nuevos (del dia) — terminados = stock del final del dia

Usted debera administrar esta formula todos los dias, lo cual no implica una
tarea adicional. Es una forma de hacer las cosas. Le sera de gran ayuda utilizar un
organizador de pendientes. Podra emplear un organizador personal, una agenda,
un software o cualquier otro método que a usted lo ayude a organizarse sin verlo
como una tarea extra a realizar.

En los graficos siguientes se tomara como base el diseno de una agenda.
Considérelo solo un ejemplo sobre como trabajar con un organizador personal
en papel. Usted podria utilizar el mismo esquema en un cuaderno, en hojas de
papel donde usted mismo disefie su semana con este formato o en su ordenador
personal.

Por ultimo, tenga en cuenta la delegacion como concepto. Si usted es jefe de
otras personas, delegara en ellas. Sin embargo, también se puede delegar sin ser
jefe. Volveré sobre el particular —también— con relacion a su vida privada.

A continuacion se vera como las acciones de planificar, delegar y controlar ayu-
dan a alcanzar la idea o concepto planteado en este capitulo: agenda sin pendientes.

Planificar. Delegar. Controlar

Las capacidades para planificar, delegar y controlar pueden ser desarrolladas. En el
capitulo anterior nos hemos referido al desarrollo de competencias y le sugerimos
un ejercicio especifico para que comprenda como se logra. A continuacion se
veran algunas sugerencias para mejorar y desarrollar, en particular, las tres capaci-
dades mencionadas.

Delegar implica asignar una tarea a otra persona. La capacidad de delegacion
€s una competencia sumamente necesaria y requerida en los jefes; sin embargo,
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puede delegar en otra persona aunque esta no sea un colaborador o empleado
jo su su ision di .
bajo su supervision directa

Como mejorar las capacidades
de planificacion y delegacion

Planificar, delegar y controlar constituyen la base principal del éxito de todo buen
jefe. Adquirir las competencias que permiten llevar a cabo estas acciones correc-
tamente no es sencillo, y como la mayoria de la cosas, su desarrollo debe realizarse
una a una, y paso a paso.

Para un mejor resultado se debe comenzar por el desarrollo de la capacidad
de planificacion.

¢Como planificar? El primer paso sera hacer un listado completo de todas las
tareas o responsabilidades a su cargo. Este punto se desarroll6 detalladamente en pa-
ginas anteriores.

A continuacion debera priorizarlas sobre la base de dos criterios fundamenta-
les: plazo de vencimiento y grado de relevancia.

La idea se expresa en la tabla siguiente.

Tarea a realizar Grado de importancia Plazo d(.e e_ntrega -
(A, B, C) Vencimiento
L A 1 dia
2. B 2 dias
3 C 3 dias
4. 1 semana
> 1 mes

Una vez que realiz6 este primer andlisis, debera determinar cudles de estas ta-
reas debera realizar en un periodo determinado; nuestra sugerencia es tomar
como unidad de planificacion la semana.

Por lo tanto, un dia viernes planificara la semana siguiente. La idea se expresa
en el grafico que se expone a continuacion.
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Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes

PLANIFICAR DELEGAR | [ CONTROLAR PROPONE| COMUNICAR
™ Jueves Viernes Sébado
/ i
/.
/.
/.
/.
Domingo
 J
Planificar /Al -
™
PLANIFICAR |L”DELEGAR ||CONTROLAR =~ | PROPONER || COMUNICAR || PENDIENTES

El paso a realizar a continuacion sera determinar cuales de estas tareas pueden

ser delegadas y cuales debera realizar usted personalmente.

Si usted esta habituado a planificar y delegar, el siguiente grafico solo le pre-

senta un esquema simple para seguir haciéndolo.

Si, por el contrario, usted tiene dificultades para planificar y delegar, este

esquema le servira de guia para comenzar a hacerlo.

Por ultimo, tenga en cuenta que —como se dijo al inicio— no es sencillo, usted
debera hacerlo paso a paso. Quiza transcurran varias semanas hasta encontrar el
equilibrio deseado entre cuales tareas delegar y cudles realizar personalmente.

ijInténtelo!
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Tareas de la semana
:Cuales delegar y cuales realizar personalmente?

Sadbado
........ Tareas a realizar
''''''' personalmente

Martes Miércoles Jueves Viernes

IEICES
adelegar

Tareas de la
semana

PLANIFICAR || DELEGAR || CONTROLAR PROPONER || COMUNICAR | | PENDIENTES

Delegacion efectiva, ;como lograrla?

En el punto anterior se ha analizado el camino mas adecuado para, primero, pla-
nificar y luego, delegar.

Una vez que delegé la tarea, un jefe no puede desentenderse de ella. En la obra
Rol del jefe® se realiza la siguiente distincion.

* Ser responsable por...
® Responder por...
Cuando se delega una tarea, la persona que la asume sera responsable por su

ejecucion. Sin embargo, el jefe no se libera de esa responsabilidad: sera el que
responda por la tarea delegada de la cual es responsable su colaborador.

3. Alles, Martha. Rol del jefe. Como ser un buen jefey Como ser un buen jefe en 12 pasos, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2008.
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En resumen:

¢ El jefe responde por el trabajo propio y el de sus colaboradores.

* El colaborador que realiza la tarea delegada es responsable por su ejecucion.

Un buen jefe, como parte de la tarea de delegacion, controla las tareas delegadas.

Tareas de la semana
Delegacion efectiva. ;Como lograrlo?

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sadbado

D — Controlar

adelegar

Domingo

Tareas
de la semana

PLANIFICAR DELEGAR || CONTROLAR PROPONER || COMUNICAR || PENDIENTES

Como se ha dicho, si usted esta habituado a delegar y controlar, el grafico pre-
cedente solo le presenta un esquema simple para seguir haciéndolo. Si, por el con-
trario, usted tiene dificultades para delegar y controlar, este esquema le servira de
guia para comenzar a hacerlo.

Ya he expresado que el desarrollo de competencias se realiza paso a paso. Este
concepto también se aplica a la capacidad de controlar.

Controlar es un delicado equilibrio entre estar presente por si su colaborador
necesita ayuda y dejarlo obrar con autonomia.
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Recuerde que usted también debe controlar los temas a su cargo o que realiza
de manera personal. Comience por autocontrolarse; de este modo podra —luego—
controlar el avance de las tareas y proyectos que haya encomendado a sus colabo-
radores.

Asimismo, usted podra llevar un seguimiento o control de los objetivos fijados
al area o sector bajo su responsabilidad y/o a usted mismo.

Por ultimo, tenga en cuenta que —como se dijo al inicio— lograr esto no es sen-
cillo; y usted deberd hacerlo paso a paso. Quiza transcurran varias semanas hasta
encontrar el equilibrio deseado entre delegar y controlar. jInténtelo!

Proponer. Comunicar

Para completar las capacidades de planificar, delegar y controlar, usted puede
sumar otras dos que veremos a continuacion: proponer y comunicar. Ambas tam-
bién son competencias. En el Capitulo 7 usted encontrara un ejercicio especifico
para el desarrollo de competencias. Proponer y ser proactivo se relaciona con una
competencia que se denomina Iniciativa®. Le sugerimos la lectura de los compor-
tamientos relacionados con ella y los grados en que puede presentarse. De este
modo podra conocer y analizar la mejor manera de desarrollar esta capacidad.

Proponer, ser proactivo

En el ambito de las organizaciones existen diferentes niveles de autoridad y res-
ponsabilidad, y cada organizacion posee sus propios esquemas de decision. Sin
embargo, en todas, aun en las que, en una primera instancia, parecen menos
receptivas al respecto, siempre se pueden presentar propuestas de algun tipo.

Un lider formal o jefe, a cargo de un equipo de trabajo, debe —ademas de con-
ducir a su propio grupo— proponer acciones diversas, desde mejoras a llevar a cabo
en relaciéon con su sector o area de trabajo, funciones y responsabilidades, hasta
propuestas respecto de otro tipo de situaciones: de cambio organizacional, para
mejorar funciones de otras areas, en relacion con las personas a su cargo, los clien-
tes internos o externos, segiin corresponda, etcétera.

4. Alles, Martha. Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II, Ediciones Granica, Buenos Aires,
2009.
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Proponer implica tomar la iniciativa frente a algo, ser proactivo. En ocasiones
se propondran cursos de accion en respuesta a situaciones que ya se han presenta-
do y sobre las que solo es posible reaccionar una vez que han ocurrido (reaccion fren-
te a una situacion o problema). En otros casos, las propuestas seran anticipandose
a un hecho antes que este ocurra (reaccion proactiva).

Iniciativa, como ya se comentara, es una competencia®, y como tal puede ser desa-
rrollada. Si usted no tiene entre sus prioridades presentar propuestas de ningin
tipo o si hasta ahora no lo ha hecho, le sugerimos revisar este comportamiento.

En el siglo XXI se valoran las personas con iniciativa. Esto no implica que
usted deba presentar soluciones a problemas no resueltos o pensar en temas que no
estan a su alcance. Comience con las cosas del dia a dia, por los pequenos detalles,
analizando las tareas y funciones bajo su responsabilidad. Seguramente encontrara
cosas para mejorar y proponer, tanto en relacion con su tarea como respecto de las
tareas de sus colaboradores, si cuenta con ellos.

Tareas de la semana
Proponer

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado

Proponer

Domingo

Tareas
de la semana

PLANIFICAR DELEGAR CONTROLAR PROPONER COMUNICAR || PENDIENTES

5. Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos,
que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo.
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Como ya lo expresara, el desarrollo de competencias se realiza paso a paso. El
mejor consejo en materia de desarrollo de una competencia, que implica cambiar com-
portamientos, serd trabajar de manera diaria para cualquiera de las opciones posibles:

® Modificar comportamientos.
® Mejorar.
® Fortalecer comportamientos positivos.

Mejorar la competencia Iniciativa, incrementar su capacidad para reaccionar
frente a situaciones y/o problemas, y proponer soluciones a pequenos y/o grandes
temas, sera bueno tanto en su vida profesional como en su vida personal.

Comunicar a su jefe,
a sus colaboradores, a sus compaiieros

Un jefe que maneje adecuadamente sus responsabilidades como tal —concepto que
denominamos Rol del jefe— maneja con fluidez, con “arte”, la competencia
Comunicacion”.

Es importante recordar que comunicacion no implica solo “hablar bien”, inclu-
ye —ademas— saber escuchar.

Un jefe debe comunicarse con sus colaboradores, debe brindarles informacion
de diversa indole y, al mismo tiempo, escucharlos. La comunicacion siempre es en
dos direcciones: del jefe a los colaboradores y de los colaboradores al jefe.

El jefe, ademas, representa, en muchos aspectos, a la organizacion en su con-
junto, por lo que deberd comunicar temas organizacionales diversos. Nos hemos
referido a este aspecto en el Capitulo 7 y mas extensamente en las obras destinadas
especialmente a los jefes (ver Anexo IV).

En la planificacion de las tareas que cada jefe debe “hacer personalmente”, una
de ellas —sumamente relevante— sera la comunicacién con su equipo de trabajo
sobre temas diversos, desde las tareas diarias hasta cuestiones organizacionales de
fondo, como los planes estratégicos, los valores y la cultura.

6. Alles, Martha. Rol del jefe. Como ser un buen jefey Como ser un buen jefe en 12 pasos, Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2008.

7. Competencia: ver la definiciéon en nota 5. También sobre esta competencia encontrard los comporta-
mientos asociados en la obra ya mencionada Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II.
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Sin embargo, las responsabilidades en esta materia no terminan alli. La comu-
nicacion incluird, ademas: a sus propios jefes, jefes y pares de otras areas de la orga-
nizacion, clientes, proveedores, otras personas relacionadas con la organizacion y
con las cuales se interactua, etcétera.

En el ambito de las organizaciones existen diferentes tipos de comunicacion y
niveles de autoridad para realizarlas. En este caso me estoy refiriendo a las comu-
nicaciones organizacionales dentro del nivel de autoridad de cada uno.

Tareas de la semana
Comunicar

Martes Miércoles Viernes

Comunicar

Domingo

Tareas
de Ia semana bseoese cmmemeccomoon oo || coseooercooooero —cooeorch SCOCIS. - OCORCOERTEOEREO

PLANIFICAR DELEGAR CONTROLAR PROPONER || COMUNICAR || PENDIENTES

Mejorar la competencia Comunicacion, incrementar la capacidad para infor-
mar y escuchar, en situaciones favorables o desfavorables, incluso negativas,
segun sea la situacion, sera positivo tanto en su vida profesional como en su vida
personal.

Como ya se expresara en paginas anteriores, en los graficos precedentes se
tomo6 como base una agenda. Usted podria utilizar el mismo esquema en un cua-
derno, en hojas de papel donde usted mismo grafique su semana siguiendo
nuestra sugerencia o bien en su ordenador personal, si dispone de uno.
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Poner en practica

Al inicio de este capitulo se ha visto como clasificar los pendientes y agrupar-
los para luego planificar, delegar y controlar. Veamos ahora cé6mo llevar esto a
la practica. Retomamos el ejemplo inicial: la mayoria de los pendientes del
ejemplo fueron transcriptos siguiendo el esquema propuesto en paginas ante-
riores.

En la semana 1 los pendientes se distribuyen en distintas acciones a realizar:

¢ Planificar, delegar, controlar y, por ultimo, aquellas acciones que debe reali-
zar personalmente.

® Las del primer rectangulo (planificar) podran ser delegadas mas adelante.

EICED
arealizar

EICED

Planificar a delegar

personalmente

Tareas de la

semana 1

Tareas de la
semana 2

v’ Cliente 2: asignar a uno
de mis colaboradores la
gestion del nuevo pedido.
v Cliente Zona Sur: analizar
reclamo y asignar a un
colaborador.

v’ Colaborador 1: facturacion
y reclamo cliente 1.

v’ Colaborador 2: llamar a
fabrica por el pedido del
cliente 1.

v’ Llamar al érea de
Tecnologia para pedir ayuda
con mi ordenador. Asignar a
colaborador 3.

v Colaborador 3: entrega de
certificado por ausencia de la
semana pasada.

v Colaborador 2: entregar
informe a Contaduria y a
Proveedores.

v Confirmar con mi jefe fecha
entrega informe al Directorio
y extensién del mismo.

v Solicitar firma pedido de
vacaciones (ya aprobado) .

v’ Cliente 2: reclamar pago
factura atrasada.

Planificar

v Analizar como realizar
el informe para la semana
préxima.

Tareas

a delegar

v’ Colaborador 1: pedido
cliente Zona Sur.

v Colaborador 2: llamar al
area de Mantenimiento para
solicitar cambio de iluminacion
en mi escritorio y en el del
colaborador 2.

v Colaborador 1: facturacién
y solucién del reclamo

cliente 1.

v Colaborador 2: entrega del
pedido del cliente 1 realizado
a fabrica.

v’ Tecnologia: solucién
problema de mi ordenador.

Tareas

a realizar
personalmente

v’ Confirmar con Recursos
Humanos recepcion del
pedido de vacaciones .

v’ Cliente 2: seguimiento
cobranza de la factura
atrasada.

Continuando con el analisis del grafico precedente, en la semana 2, al
igual que en la semana 1, los pendientes se distribuyen en distintas acciones a

realizar:
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¢ Planificar, delegar, controlar y, por ultimo, aquellas acciones que debe reali-
zar personalmente.

® Las del primer rectangulo (planificar) podran ser delegadas mas adelante.

Relacionando los temas de las semanas 1 y 2, se puede apreciar que ciertos
temas de la semana 1 fueron evolucionando y otros han sido finalizados (no figu-
ran en la semana 2). Por ejemplo, una tarea categorizada como para realizar perso-
nalmente en la semana 1, ha pasado a planificar en la semana 2.

Se propone al lector analizar las interrelaciones en el grafico siguiente, ademas
del ejemplo dado en el parrafo anterior.

Tareas Tareas
Planificar Controlar a realizar
Tareas de la a'delegar personalmente
semana 1
v’ Cliente 2: asignar V' Colaborador 1: v Colaborador 3: entrega v Confirmar con mi jefe
auno de mis féI’F?th 301’0" y reclamo de certificado por ausencia (e)?ha de ?fg,f ega del
colaboradores la gestion cliente 1. ) de la semana pasada. Pl de’,renff:,ﬁgy
del nuevo pedido. ¥, Colaborador 2: llamar a v Colaborador 2: entreg o wp
) . fabrica por el pedido del ; - v Solicitar firma: pedido
v Cliente Zona Sur: cliente 1. informe a Contaduria, de vacaciones (ya
analizar reclamo y 4 Llama( al drea de y a Proveedores. aprobado). e
asignar a un colaborador, TGCZOIOQIG para dpedlg v Cliente 2: reclamar
ayuda con mi ordenador,
Asignar a colaborador . pago de la factura

Tareas

arealizar
personalmente

Tareas
Planificar a delegar Controlar

v Colaborador 1: / Colaborador 1:
pedido cliente Zona Sur. facturacion y solucion
v Colaborador 2: llamar

Tareas de la
semana 2

v’ Confirmar con Recursos
Humanos recepcion del
pedido de vacaciones .

v’ Analizar como realizar
el informe para la semana
préxima.

del reclamo cliente 1.

al drea de Mantenimiento v Colaborador 2: entrega v Cli . Py
para solicitar cambio de del pedido del cliente 1 1 bc l e"tedz' Iseg uimiento €=
iluminacion en mi escritorio N realizado a fabrica. cobranza de la factura

y en el del colaborador 2. v’ Tecnologia: solucion atrasada.

v Colaborador 3: nuevo problema de mi
pedido cliente 2. ordenador.

Del analisis del grafico precedente se puede observar que:

® Las tareas categorizadas como planificar en la semana 1 pasaron a delegar en
la semana 2.

® Las tareas categorizadas como delegar en la semana 1 pasaron a controlar en la
semana 2.
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® Una de las tareas categorizadas como realizar personalmente en la semana 1
pasaron a planificar en la semana 2 y la otra, en evolucion, queda como para
realizar personalmente también en la semana 2.

Una vez mas recordamos al lector que solo se le esta presentado un ejemplo,
de alli que parezca sencillo el pase de categorias. En un caso real, quiza el grafico
no seria tan simple. No obstante, se desea transmitir una idea.

Los pendientes pueden finalizar y “desaparecer” de una semana a la otra o cam-
biar su estado o situacion, para “desaparecer” o finalizar en otra semana mas ade-
lante.

En resumen

Asuma el reto propuesto: planificar, delegar, controlar, comunicar, proponer.
Como ya se dijo, si usted ya hace estas tareas, este capitulo solo le ha mostrado
como hacerlo a través de un esquema posible.

Si usted no hace alguna de estas cosas (o ninguna), tenga en cuenta que
comenzar a trabajar de este modo sera un desafio complejo. Nuestra sugerencia es
hacerlo paso a paso, sabiendo que alcanzar un nivel satisfactorio lleva tiempo.
Tenga paciencia e insista.

Por ultimo, si usted desea hacer muchas cosas, tanto en lo profesional como en
el plano personal, la planificaciéon con sus pasos posteriores sugeridos en este capi-
tulo sera la inica manera de lograrlo. Asi lo indica la experiencia de vida de las per-
sonas que alcanzan muchos objetivos personales y profesionales.

Aplique agenda sin pendientes
a su vida personal

Como se dijo al inicio del capitulo, agenda sin pendientes es un concepto que puede
aplicar, también, en su vida personal. Implica que ha cumplido con las tareas o res-
ponsabilidades “del dia”, que otros temas —aun pendientes— han sido asignados a
otros dias, a otras personas, etc., y que por lo tanto su “agenda” ha quedado “sin
pendientes”.

El concepto agenda sin pendientes se aplica tanto a un alto ejecutivo como a una
persona que no posee un trabajo formal. Tiene que ver con las personas, no con
un nivel en particular.

© GRANICA



280 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Agenda sin pendientes: el dia inicia
con una serie de pendientes
que atender / resolver

Los temas se resuelven / derivan
@ o se asignan como pendientes Utilice el concepto
para otro dia agenda sin pendientes
en su vida personal

Agenda

@ sin pendientes
>
S

Como continuar

Aplique todo lo visto hasta aqui en su vida personal y continte con la lectura del
capitulo siguiente, Establecer prioridades y planificar.



Capitulo 9

Establecer prioridades
y planificar

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

* Distintos intereses. ;Cuales son los mios?

® Manejar las restricciones

¢ (Conocerse a uno mismo

* Tipo de personalidad y utilizaciéon del tiempo
* Establecer prioridades

¢ (lasificar los pendientes y agruparlos

e Planificar y delegar

* Buscar ayuda y distribuir las tareas

e Utilizar la tecnologia en beneficio propio

® Poner en practica
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Distintos intereses.
:Cuales son los mios?

En el Capitulo 1 se ha planteado que las personas poseen diferentes intereses,
tanto profesionales como personales. La idea se expresa en el grafico siguiente, ya
expuesto con anterioridad.

Una persona. Distintos intereses

Deportes /
hobbies

Profesionales

Otros
intereses .
profesionales Tiempo

libre

Intereses
comunitarios,
politica

Intereses
Intereses

espirituales,
religiéon

culturales

Analizando el grafico precedente podemos observar entre los distintos intereses:

® Profesionales. Actividad remunerada o mediante la cual la persona se gana la
vida.

* Otros intereses profesionales. Complementarios o no de la actividad principal.
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o [Intereses comunitarios, politica.

o [ntereses espirituales, religion.

® Culturales. En este grupo se puede incluir cualquier manifestacion cultural.
® Deportes / hobbies.

® Familia. Esta categoria puede limitarse al grupo familiar mas cercano o, en
una concepciéon mas amplia, incluir otros vinculos familiares y relaciones de
amistad.

o Tiempo libre. Actividades recreativas no incluidas en otras categorias.

La enumeracion realizada puede ser incompleta y no implica un orden especi-
fico. La descripcion de cada uno de los intereses mencionados puede variar de una
persona a otra. Ademas, cada item puede abrirse en otros, por ejemplo —ya men-
cionado-, familia: una persona puede tener su grupo familiar directo y, ademas,
otros familiares menos cercanos. Del mismo modo, pueden abrirse los otros items
en categorias adicionales o intermedias.

Veremos a continuacion un solo ejemplo de los explicados en el Capitulo 1,
para recordar las variantes posibles entre los diferentes intereses personales.

Ejemplo 1. Trabajador organizacional
Este ejemplo se relaciona con un sinnumero de posibles casos: un colaborador de

cualquier nivel de un banco, de una empresa industrial o comercial, de una ofici-
na gubernamental, solo por citar algunos.
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Ejemplo 1. Trabajador organizacional

Profesionales

Otros
intereses
profesionales

Intereses

politica

comunitarios,

Deportes /
hobbies

Tiempo
libre

L 3

Intereses
culturales

Intereses
espirituales,
religion

Segun se desprende del grafico, el
siguientes intereses:

trabajador organizacional tendria los

Profesionales

Personales

Profesional (trabajo remunerado principal)

Deportes / hobbies

Otros intereses profesionales (remunerados o no)

Familia (incluye amistades)

Tiempo libre

Culturales

Espirituales, religiosos

Comunitarios, politica
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En el Capitulo 1 se presenta una serie de ejemplos, todos pertinentes y aplica-
bles a diferentes personas. Para simplificar el desarrollo de este capitulo, conti-
nuaré tratando los temas a partir de una de las categorias de individuos, el trabaja-
dor organizacional.

Sin embargo, ruego al lector tener en cuenta que los conceptos siguientes se
aplican a todos los demas ejemplos alli tratados: deportista (profesional), politico (pro-
Jesional), religioso o de cualquier otra actividad.

Los temas de este capitulo se aplican también a una persona que solo realiza
una actividad hogarena que —usualmente— no se considera vida profesional.

Comience por pensar y escribir cudles son sus intereses personales. Los que hoy
atiende junto con otros asuntos a los que, si bien no les esta prestando atencion,
representan un interés importante.

En un primer momento, anoételos todos. Luego debera establecer entre ellos
un orden de prioridades. Sobre este paso me referiré mas adelante.

¢ Cudles son mis intereses?

Manejar las restricciones

El dia tiene 24 horas, la semana 7 dias; estas dos restricciones no pueden modifi-
carse. Veremos como establecer prioridades y planificar para un mejor aprovecha-
miento del tiempo disponible.

Por lo tanto, la primera restriccion que debera aprender a manejar sera la
variable tiempo.

Imaginemos una situacion estandar, una persona que trabaja 8 horas y duerme
otras tantas. Veamos este ejemplo en el grafico de la pagina siguiente.

Para la confeccion del grafico he imaginado que la persona en cuestion duer-
me 8 horas, trabaja otras 8 horas, utiliza 1 hora diaria para su higiene personal, 1
hora diaria de traslados o viajes, y destina 2 horas al almuerzo y la cena. Algunos
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Dias laborales. Distribucion del tiempo

24 horas L Dormir 8 horas

- } Higiene personal y traslado
- al lugar de trabajo

+  Trabajar 8 horas

} Almuerzoy cena

+  Actividades personales

NN PR

tiempos basicos que mdas o menos todas las personas insumen en su transcurrir coti-
diano. La suma de todas esas horas es igual a 20, por lo cual quedan 4 horas sin
asignar. Su asignacion podra abarcar desde “no hacer cosa alguna” hasta tareas de
cualquier indole, como las descritas en el Capitulo 1.

Semana laboral. Distribucion del tiempo

\ )

Y —

Trabajar 5 dias a la semana Actividades personales

Del mismo modo, se puede analizar la semana.

Sobre la base de un esquema bastante frecuente, he imaginado que la
persona trabaja 5 dias por semana y le restan otros 2 que destinard a otras acti-
vidades.

Solo para proponer temas para analizar, realizaré un simple cruce de informa-
cion entre los dos graficos presentados hasta aqui en este capitulo.
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Actividades personales

Dias laborales.

Distribucién del tiempo 4 horas x 5 dias = 20 horas——

24 horas Dormir 8 horas

4 + 8 =12 horas x 2 dias = 24 horas

Higiene personal
y traslado al lugar
de trabajo

Trabajar 8 horas

Actividades
personales

Semana laboral.
Distribucion del tiempo

20 + 24 = 44 horas

semanales

Trabajar 5 dias
alasemana personales

Analicemos el grafico precedente. De los 5 dias laborales no se han asignado
a actividad alguna 4 horas diarias, por lo cual la persona dispone de 20 horas sema-
nales para utilizar en las actividades personales que elija.

En la semana no trabaja 2 dias, de los cuales hemos supuesto que también duer-
me 8 horas diarias, utiliza 1 hora para su higiene personal, 1 hora para traslados y
2 horas diarias para almorzar y cenar. Por lo tanto, cada dia del fin de semana o no
laborales semanales una persona puede asignar a actividades personales 12 horas,
y en total, por los dos dias, 24 horas, las cuales sumadas a las 20 anteriores dan el
total semanal para asignar a tareas personales: 44 horas.

Desde ya, es solo un calculo numérico basado en el estandar que hemos adop-
tado; si una persona duerme 7 horas en lugar de 8 diarias, la cantidad de horas
semanales disponibles asciende a 51. En un caso opuesto, si la persona en lugar de
utilizar 2 horas para almorzar y cenar dedica diariamente 3, la cantidad de horas
disponibles semanales sera 37.
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El lector podra hacer sus propias cuentas en funcion de la distribucion de sus
horarios reales. La idea que se desea subrayar es que cada uno debe analizar y cuan-
tificar las horas disponibles para luego decidir como utilizarlas.

Conocerse a uno mismo

El autoconocimiento es la clave para muchas cosas, también para conciliar vida
profesional y personal. Si usted no solo conoce cudles son sus objetivos sino tam-
bién cudnto estd dispuesto a esforzarse para alcanzarlos, es un paso para comenzar
a fijar prioridades y planificar.

Conocer sus motivaciones

iNunca penso en ello? ;No sabe como hacerlo? Es simple y complejo al mismo
tiempo.

Usted debe analizarse a fondo, determinar por qué hace unas cosas y por qué
no hace otras. La mayoria de las personas, cuando algo no sale de acuerdo con lo
esperado, tienen la tendencia a poner la o las causas fuera de su ambito de res-
ponsabilidad.

® No pude alcanzar los objetivos porque mi jefe no me escucha.
o Llegué tarde porque habia mucho transito.

® No aprobé el examen porque a la profesora no le caigo bien.

Y todos los argumentos similares en los cuales usted pueda estar pensando al
leer estos parrafos.

Sin embargo, quiza es cierto que el jefe no escucha a sus colaboradores, pero
probablemente los objetivos no fueron alcanzados porque para ello era necesario
trabajar horas adicionales y no estaba dispuesto a hacerlo; o —en los otros casos— si
hubiese salido diez minutos antes, aun con mucho transito, habria llegado a hora-
rio, y si hubiese estudiado duro, aun sin gozar de la simpatia de la profesora, habria
pasado el examen.

Autoconocerse es un ejercicio util para uno mismo, por lo cual no deben bus-
carse excusas sino analizar comportamientos.
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Diferenciar entre actividades
personales centrales y periféricas

Las personas, en general, desarrollan ciertas actividades que podriamos deter-
minar centrales y otras que no lo son; a estas les podriamos asignar el nombre
de periféricas.

La actividad profesional, mas alla del trabajo en si mismo, suele ser una de las
actividades centrales de una persona, en especial cuando se corresponde con su
vocacion y/o la persona encuentra satisfactorio llevarla a cabo. Del mismo modo,
puede considerarse de tipo central la familia o un deporte que se practica con habi-
tualidad. Otros intereses pueden ser de menor relevancia en relaciéon con los cen-
trales, aunque una persona —de todos modos— no quiera dejar de llevarlos a cabo.

Los caminos para conocerse a uno mismo Yy, luego, fijar prioridades, pueden
recorrerse a través de —primero— definir las actividades centrales o, en un sentido
inverso, determinar en primer lugar cuales son las menos relevantes o periféricas.

No hay una regla al respecto. Para un politico, lo que realice en el campo de la
politica sera su actividad central, mientras que para un profesor de literatura la politi-
ca puede ser un interés periférico.

En la situacion opuesta, para el profesor de literatura los intereses culturales
seran centrales, en tanto aquel para quien la politica constituye su vida profesional,
puede tener a la literatura como un interés periférico.

Analice sus comportamientos pasados

El primer paso sera analizar comportamientos pasados como una forma de cono-
cerse y determinar el rumbo a seguir. Veamos dos posibles situaciones:

1. Una persona, aun realizando actividades diferentes, sigue un mismo patron
de comportamiento, un mismo camino.

2. En otro caso, podria darse la situacion —-menos frecuente— de que una per-
sona desee llevar a cabo un cambio de tal magnitud que implique una linea
de accion diferente.

En el primero de los supuestos, los comportamientos pasados seran similares a
los futuros. En el segundo caso, los comportamientos futuros podran ser diferen-
tes, pero lo mas probable serd que esa persona haya vivido otros cambios de rumbo
en el pasado y ese sea el comportamiento que se repite.
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En resumen, las personas repiten comportamientos, con algunos pequenos
cambios, pero siguiendo una linea de accion.

Analizar sus comportamientos pasados y determinar su propia linea de acciéon
le permitira desde determinar el camino a seguir hasta efectuar correcciones a su
propio comportamiento, si asi lo desea.

Solo las personas que se conocen a si mismas logran cambiar y mejorar.

Un pequefio ejercicio para determinar,
frente a nuevos intereses, si estos son centrales o periféricos

¢ Cudles fueron sus comportamientos pasados con relacion a...?

Continuemos el analisis de este punto con un ejemplo en relaciéon con el tema
que se esta tratando en esta obra, conciliar la vida profesional y personal.

Una senora selecciona entre sus intereses personales su deseo por cantar, fren-
te a lo cual decide tomar clases de canto. Hasta aqui estamos ante un deseo posible,
entre otros. La pregunta a formularse para analizar comportamientos y a través de
estos determinar el grado de interés sobre la actividad sera:

¢Es la primera vex que piensa en que desea tomar clases de canto?

Si la respuesta es si: Analice las razones por las cuales con anterioridad nunca penso
en ello y cual es la motivacion en este momento.

Si la respuesta es no: ;Por qué no estudio canto hasta ahora?

¢Inicio con anterioridad otras actividades similares? ; Por cuanto tiempo? ; Como fue la
experiencia? ; Cual fue el resultado?

Con este tipo de preguntas se desea sondear en el interior de uno mismo si la
motivacion es fuerte, si realmente se desea emprender la actividad o la persona en

[

cuestion cada “x” periodo de tiempo inicia nuevas actividades que luego desestima.

Analizar actividades que se realizan en el presente
Se pueden analizar comportamientos pasados en relaciéon con actividades en curso
o que se realizan en la actualidad.

¢ Cuales fueron sus comportamientos pasados con relacion a...?

Continuamos el analisis de este punto con un ejemplo no relacionado con la
vida profesional.
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Un varé6n asiste una vez por semana a clases de golf. Hasta aqui estamos ante
una actividad posible de la vida personal, entre otras. La pregunta a formularse
para analizar comportamientos y a través de estos determinar el grado de interés
sobre la actividad sera:

¢Asistio a todas las clases de golf pautadas con el profesor (en el ejemplo, una vez por
semana) ? ; Cuantas veces ha faltado en el wltimo semestre?

Si la respuesta es si y asisti6 al 100% de las clases, como segundo paso se debera
analizar el avance en el deporte y cudl es la motivacion en la actualidad.

Si la respuesta es no y el grado de asistencia fue del 60%, es decir, solo asisti6 a
6 clases de cada 10: ; Cudles fueron las causas reales para no asistir?

Las causas pueden ser diversas, desde que no le gusta el profesor hasta que no
le interesa el golf, o bien piensa que no necesita tomar clases.

En cualquiera de las situaciones descritas, debera cambiar “algo” de lo que esta
haciendo. O necesita un nuevo profesor, o deja el golf, o no toma mas clases y sale
al césped a jugar directamente con sus amigos.

Este tipo de preguntas permite determinar si la motivacion —en este caso para
aprender golf- es fuerte, si realmente se desea continuar con esa actividad o esta
debe cambiar de algin modo.

Conozca sus fortalezas y aspectos
menos favorables (debilidades)

Sobre el tema de las fortalezas y las debilidades hay muchas teorias y posturas. Unos
dicen que hay que trabajar sobre las fortalezas. Otros que se deben conocer las
debilidades para intentar neutralizarlas. Ambos tienen razén. La experiencia pro-
fesional indica que la situacion ideal se encuentra en el manejo combinado de las
dos corrientes.

Desarrolle sus actividades en funcion de sus fortalezas y, al mismo tiempo, conozca sus debi-
lidades e intente neutralizarlas, al menos en aquello que le impida tener éxito con sus fortalezas.

La idea es simple, deriva del mas puro sentido comun; sin embargo, no siem-
pre se entiende adecuadamente.

Voy a presentar dos ejemplos (ver tabla en pagina siguiente).

En ambos casos, las personas tienen €xito en sus ocupaciones, apoyadas en sus
fortalezas. Sin embargo, sus debilidades ponen en peligro sus actividades (basadas
en sus fortalezas).

En el Caso 1, se podria recurrir a un apoyo externo, por ejemplo, contratar a
un asistente administrativo. Para ello la persona en cuestion deberia comenzar por
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conocimientos financieros
sofisticados.
Actividad: gerente finan-

delegacién y para dirigir
equipos de trabajo.

Fortaleza Debilidad Problema
CASO 1 Gran sensibilidad artistica | Falta de capacidad para Desorden administrativo.
y capacidad para la valorar la importancia de La debilidad no le permi-
pintura. los aspectos de indole te tener éxito en la activi-
Actividad: pintura de cua- | legal / administrativo / dad artistica, por ejem-
dros con gran éxito. comercial de la actividad plo, en relacién con la
artistica. cobranza de los cuadros
vendidos.
CASO 2 Calculo matemaético, Escasa capacidad de Estrés por la sobrecarga

de tareas, dado que su
delegacién es casi nula.
Problemas con el equipo

ciero de una empresa
mediana.

a Su cargo.

reconocer que alli tiene una debilidad que solucionar. No obstante, el problema no
desapareceria en su totalidad.

Para tener éxito en su actividad deberia considerar y desarrollar en un grado
minimo la capacidad para reconocer que toda actividad, aun de tipo artistico,
requiere un cierto orden administrativo, para que el éxito alcance todas sus face-
tas, incluso las econémicas.

En el caso 2, la persona en cuestion debera desarrollar las dos competencias
mencionadas: Capacidad para delegary Capacidad para dirigir equipos de trabajo.

A diferencia del caso 1, aqui no sera posible “contratar un soporte externo”,
dado que estas dos competencias son inherentes a un nivel gerencial. Si no se desa-
rrollan en el nivel que el puesto requiere las dos competencias mencionadas, el
gerente financiero (caso 2) podrd continuar con sus funciones, pero en una posi-
cién que no implique tener a su cargo equipos de trabajo.

Por altimo, esta el sentido comun. Hay edades y momentos para hacer cada
cosa.

Si una persona ya adulta desea comenzar una carrera como tenista profe-
sional, probablemente no lo logre. Frente a un interés genuino por el tenis,
la situacion mas realista sera aprender el deporte, comenzar a practicarlo vy,
con dedicacion, podra obtener un muy buen desempeno en contiendas
deportivas con personas con trayectorias similares, entre sus companeros de
trabajo u otro ambito, pero no un desarrollo exitoso en el ambito del tenis
profesional.
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Pregintese y responda

¢ Cuales son mis fortalezas?

¢ Cudles son mis aspectos menos favorables / limitaciones / rvestricciones?

iRecuerde!

Siempre es una buena idea “fortalecer sus fortalezas”. Al mismo tiempo, no des-
cuide sus aspectos menos favorables (debilidades). Estos ultimos pueden darle
algtun disgusto.

Maneje el equilibrio entre fortalezas y debilidades. En especial, tenga en cuen-
ta aquellas debilidades que puedan poner en riesgo sus fortalezas. No es un juego
de palabras, lo hemos explicado mas arriba con dos ejemplos.

Tipo de personalidad
y utilizacién del tiempo

Como ya se expresara, la personalidad puede ser observada a través de los com-
portamientos de una persona y estos pueden verificarse tanto en la vida profesio-
nal como personal.

Analicemos el grafico de la pagina siguiente.

Para la confeccion de este grafico hemos tomado cuatro casos. En el ejemplo
del caso 1, se observa que si una persona es ordenada lo serd tanto en su trabajo
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Tipo de personalidad y utilizacién del tiempo

Vida personal

Vida p}ofésional

e Ordenado X X
CASO 2 Planificado X X
SO Proactivo X X
CASO 4 Disperso X X

como en el hogar, asi como en cualquier otro ambito donde lleve a cabo sus acti-
vidades. Lo mismo sucedera con los casos 2 a 4, donde las personas que respec-
tivamente sean planificadas, proactivas o dispersas, 1o seran en los distintos ambitos
donde desarrollen sus actividades.

Cuando en nuestra firma consultora se realizan trabajos para empresas clientes
en materia de desarrollo de competencias, una de las primeras cosas que hay que
explicar es esta idea: la persona es una sola y con sus mismos comportamientos
actda tanto en su vida profesional como personal.

Muchas personas, aun con largos anos de experiencia, manifiestan creencias
opuestas a lo aqui expresado.

Ejemplos:

® La empresa no me puede pedir que tenga responsabilidad social, lo haré solo en las
horas de trabajo. Comentario de un ejecutivo en relacion con la competencia
Responsabilidad social definida por la empresa en la cual se desempena.
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® Mi esposo es ordenado en la oficina, en casa deja todo tirado o desordenado.
Comentario de una esposa en relacion con el comportamiento de su marido
en el hogar.

* En la empresa soy proactivo, siempre estoy presentando nuevas propuestas y la mayoria
son aprobadas. En casa, llego cansado, dejo todo en manos de mi esposa. Comentario
de un ejecutivo en relaciéon con la competencia Iniciativa.

Los casos que se podrian presentar son muchos. Veamos los tres expuestos pre-
cedentemente.

Al primero de los ejecutivos le dije: Creo que usted no ha comprendido el alcance de
este tema, la empresa no le esta pidiendo que usted destine ni dinero ni tiempo a realizar ta-
reas sociales. Por el contrario, se le esta solicitando poseer la competencia, es deciv, la capaci-
dad para tener responsabilidad social, entre otras cosas, en relacion con el medio ambiente.
Cuando se tiene la competencia Responsabilidad social, solo a modo de ejemplo le diré que
se apaga la luz al salir. Y ese comportamiento usted lo podra llevar a cabo en su hogar, en la
empresa para la cual trabaja o en un hotel donde se encuentre alojado. No es una tarea, no
es una obligacion, es un comportamiento incorporado entre sus usos y costumbres: cuidar la
energia para cuidar el medio ambiente. Ese comportamiento demuestra poseer la competencia
Responsabilidad social.

Veamos el caso citado en segundo término. En aquella ocasion, le comenté a la
senora en cuestion que no podia saber si ella tenia razén o no, es decir, no pude
presenciar ni el comportamiento “ordenado en la oficina” ni el “desordenado en
el hogar”, solo le expliqué como funciona el comportamiento de las personas:
Demostrar una capacidad a través de un comportamiento, como por ejemplo, “ordenado”, no
es una tarea sino una capacidad que se tiene o no, es parte de la personalidad. También le
expliqué que una competencia puede desarrollarse. Por lo tanto, si ella observaba
que su esposo no era ordenado en el hogar, no lo seria tampoco en el trabajo.
Quiza alli no fuera tan evidente, porque debian cumplir ciertos procedimientos
que —de algin modo- lo guiaban en sus tareas, pero no eran dos personas distin-
tas, una en el trabajo otra en el hogar. Le sugeri —ademas— que ella también disena-
ra algunos procedimientos internos en el hogar, como una forma de mejorar esta
situacion que no era de su agrado.

Por ultimo, el caso 3 es similar al anterior. Quiza fuera cierto que el ejecuti-
vo llegaba cansado, quiza fuera cierto que en su empresa presentaba muchas pro-
puestas y demostraba un alto grado de la competencia Iniciativa. Sin conocer a su
esposa y sin haber constatado que ella tomara todos los temas a su cargo, suponien-
do que esto fuese efectivamente asi, cabe una sola respuesta: la esposa del ejecu-
tivo tiene un mayor grado de desarrollo de la competencia Iniciativa, es decir, su
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proactividad es mayor que la de su esposo; por tal razon, en esa pareja, es ella la
que “toma las decisiones”. Esta situaciéon no habla mal del esposo, solo describe una
situacion particular en la cual quiza —no puedo afirmarlo, solo lo planteo como
hipétesis— ambos conyugues estaban de acuerdo y felices cada uno en su rol hoga-
reno. Si por algin motivo la esposa no tomara la iniciativa en un determinado
tema, seguramente lo haria €l, aunque llegara cansado a su hogar.

En resumen, las capacidades que se poseen “se usan” en todas partes: en el
hogar, en el trabajo, en la vida social. Las personas que tienen un alto grado de la
competencia Planificacion y organizacion, por ejemplo, no solo la usan en el trabajo,
también seran los encargados de organizar las reuniones con amigos para el fin de
semana y el partido de fuitbol de los ninos. Analice casos a su alrededor, familiares,
amigos: encontrara —con seguridad— ejemplos de lo antedicho.

Establecer prioridades

Quiza usted desee hacer muchas cosas y lo logra, o no. Quiza “le gustaria” hacer
otras tantas y tiene capacidades apropiadas para la realizacion de otras mas y dife-
rentes de las anteriores.

Debera ponerse a prueba a usted mismo para detectar y decidir acerca de sus
reales preferencias y prioridades.

Sea objetivo en el manejo
de sus prioridades e intereses personales

Muchas personas tienen una larga lista de cosas que quisieran hacer pero nun-
ca llega el momento de concretarlas o, cuando este llega, otras cosas se in-
terponen.

En primer término, usted debe preguntarse: ;En qué grado estd interesado —real-
mente— en hacer ... ?

Si la respuesta es sincera, podra observar las siguientes opciones:

1. Esta genuinamente interesado y esta dispuesto a dejar de lado otras cosas, dormir
menos (o cualquier otra actividad de su vida cotidiana), para llevar adelante esa tarea
o actividad (interés personal).

2. 8t bien le gustaria mucho hacer eso que anhela, su interés no es de tal grado que
esté dispuesto a dejar otra cosa o hacer algun tipo de “sacrificio” para lograrlo.
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Luego estaran aquellas otras cosas que nos gustaria hacer pero —quiza—no tiene
las posibilidades o los recursos para hacerlo, o las capacidades necesarias.
Por lo tanto, al manejar sus prioridades comience por preguntarse y analizar las

dos cuestiones basicas:
* Qué quiero.
* Qué puedo.

Para ello debe cuestionarse y responder con absoluta sinceridad. La idea se
expresa en el grafico siguiente.

VERSUS
QUE QUIERO > QUE PUEDO

EQUILIBRIO

El manejo de prioridades en relacion con los distintos intereses
personales sera algo sobre lo que debera trabajar toda su vida.
Se va construyendo de a poco, con la propia historia personal.
Para elaborar su propio proyecto personal, que a esta altura
de su vida ya esta encaminado y en curso, aunque nunca
se haya puesto a reflexionar sobre ello, debera comenzar
por conocerse a usted mismo, saber qué quiere, a déonde quiere llegar,
qué “precio” esta dispuesto a pagar por ello. En general estamos
hablando de precio con referencia al esfuerzo y sacrificio personal,
y todo esto a su vez en relacion con las posibilidades reales
de lograrlo, en relacién con sus propias capacidades y las exigencias
que plantea el medio o el contexto externo.

Del grafico precedente deseo resaltar los siguientes conceptos:

o Equilibrio entre los diferentes intereses. Nunca es bueno desbalancear actividades.
Puede hacerse por un cierto periodo, pero en el mediano y largo plazo debe
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lograrse un equilibrio saludable entre los diferentes intereses, profesionales
y personales.

® Ll equilibrio cambia a lo largo de la vida. No es suficiente con lograr un buen
balance en un momento. Se debera estar atento a lograr el equilibrio en las
diferentes etapas de su vida.

® Muchas veces hay que pagar un “precio”, en relacion con el esfuerzo y sacrificio
personal que algunas actividades requieren; por ejemplo, asumir que si
desea hacer muchas cosas, quiza sienta mayor cansancio.

Para trabajar en la priorizaciéon de sus obligaciones y distintos intereses perso-
nales le sugiero un ejercicio simple. Veamos el cuadro siguiente.

Actividades Estoy interesado Relacién entre actividades

1. A
2. B
3. C
4. D
5.
6.
7.
8.
9.

10.

Breve explicacion del cuadro precedente:

* Actividades: listar aquellas en las cuales usted estd interesado, por cualquier
razén que sea. Si usted piensa en alguna actividad en la cual no estd intere-
sando, no la incluya.

* Estoy interesado... (escala):

A: Muchisimo. Elegir esta categoria cuando se sienta fuertemente interesado
en una determinada actividad.
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B: Muy interesado. Elegir esta categoria cuando se sienta muy interesado en
una determinada actividad. Implica un nivel ligeramente inferior al “A”.

C: Bastante interesado. Elegir esta categoria cuando se sienta interesado en una
determinada actividad, pero la misma no es de tipo central entre sus intereses.

D: Me gustaria pero... Elegir esta categoria cuando un tema le interesa pero
usted sabe que sera el primero que dejara de lado, en la medida en que se
contraponga con otra actividad de su interés.

® Relacion entre actividades: analice con la mayor objetividad que le sea posible
una actividad respecto de otra, para establecer un orden de prioridades.

Ejemplo:

Si debe elegir entre la actividad nimero 6, categorizada como A, y la nimero
3, categorizada como C, elegira la nimero 6.

IMPORTANTE: quiza el lector pueda pensar que no le interesa “mucho” su vida
profesional y, por lo tanto, la categoriza con la letra “C”.

No obstante esta valoraciéon personal sobre la tarea que realice, y a menos que
no necesite el ingreso proveniente de su desempeno laboral, le sugiero considerar
que si bien entre sus preferencias es mas interesante ir al cine que trabajar, “debe”
trabajar, por lo cual debe priorizar esa actividad.

Para una mejor claridad sobre cé6mo realizar el ejercicio incluiré a continua-
cion un ejemplo.

Actividades . = Relacién entre actividades
interesado
1. Actividad profesional principal A Actividad 1 por sobre las nimero 2, 3,
5,6,7,8 9y 10
2. Otros intereses profesionales: B Actividad 2 por sobre las nimero 3, 5,
docencia 6,7,8y9
3. Otros mteresgs profesionales: gru- D Actividad 3 por sobre la niimero 5
pos de estudio
4. Familia directa (padres o hijos, A Actividad 4 por sobre las nimero 2, 3,
seglin corresponda) 5,6,7,8 9y 10
5. Otros familiares D Actividad 5 no esta por sobre ninguna
de las mencionadas
6. Gimnasio B Actividad 6 por sobre las nimero 3,
5,7
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Actividades . 215y Relacion entre actividades
interesado

7. Actividades culturales: visita a C Actividad 7 por sobre las niimero 3, 5
museos, lectura

8. Uso del tiempo libre: cine B Actividad 8 por sobre las nimero 3,

5,7

9. Uso del tiempo libre: seguir a mi A Actividad 9 por sobre las nimero 3, 5,

equipo favorito 6,7,8
10. Religién: cumplir con los sacra- A Actividad 10 por sobre las nimero 2,

mentos basicos 3,5,6,7,8,9

En el ejemplo precedente hemos supuesto que si bien la actividad 2 (docencia)
tiene un nivel B, la persona en cuestion, al asumir la responsabilidad, ha adquirido
una obligacion, por lo cual, llegado el caso de colision de, por ejemplo, horarios,
debera darle prioridad aun frente a actividades cuyo grado de interés sea de tipo A.

Continuando con el cuadro precedente, el lector ya se habra dado cuenta de
que dos actividades, las numero 1 y 4, no estan subordinadas a ninguna otra. O,
dicho de otra manera, estan por sobre las otras pero no hay una relaciéon explicita
entre ambas, y esto no es casual.

Para confeccionar el cuadro he supuesto que la persona desea trabajar y es su
prioridad nuimero 1, y, al mismo tiempo, su familia es —también— su prioridad
namero 1. ;Qué pasa si en algun momento entran en conflicto?

El analisis sera minucioso y segin corresponda. Veamos algunos ejemplos.

Conflicto Da prioridad a Analisis / solucion posible
Uno de los nifios participa de un Familia Solicitar permiso en el trabajo y ofrecer
evento escolar compensar esas horas en otro momento.
La empresa le ofrece un traslado a Familia Analizar el eventual traslado con la
otra ciudad familia, y si esta no esta dispuesta a

hacerlo, no aceptar. Quiza deba -si
esto es posible— cambiar de trabajo.

Trabajar horas extras (dentro de limi- | Trabajo Explicarle a la familia que usted

tes razonables) debe dedicarle tiempo extra a su vida
profesional.

Un familiar directo enfermo (no grave) | Trabajo Buscar ayuda en su entorno.

Un familiar directo enfermo (grave) Familia Acompafiar a su familiar sin desaten-

der su trabajo; comunicarse por telé-
fono, Internet, etcétera.
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Este ejemplo planteado puede llevarse a otros planos e intereses. Hemos elegi-
do el conflicto entre familia y trabajo para la preparacion de este punto dado que
es el que primero surge en la cabeza de las personas cuando se plantea la prioriza-
cion de intereses. Sin embargo, conocemos muchas situaciones de conflicto entre
otros intereses. Veamos otros ejemplos.

¢ Trabajo en conflicto con la transmision televisada de deportes o la posibilidad
de asistir (segun corresponda) a esos eventos (por ejemplo, partidos de fut-
bol trascendentales, un Mundial o los Juegos Olimpicos).

® Familia en conflicto con la transmision televisada de deportes o la posibilidad
de asistir (segun corresponda) a esos eventos (por ejemplo, partidos de fut-
bol trascendentales, un Mundial o los Juegos Olimpicos).

® Trabajo en conflicto con religion. No aceptar trabajar en ciertos dias porque
su religion asi lo indica.

® Estudio en conflicto con trabajo. Un estudiante que descuida sus obligaciones
laborales porque esta preocupado por sus examenes.

® Tiempo libre en conflicto con #rabajo. Asistir a un recital del conjunto favorito
deja como consecuencia que al dia siguiente la persona llega tarde al traba-
jo o se presenta cansada o situaciones analogas.

Lo expuesto hasta aqui, como en otros casos, son solo ejemplos, y no implica
opinion personal alguna sobre los temas mencionados. Cada persona debera reali-
zar su propio listado de actividades y preferencias/prioridades.

Clasificar los pendientes y agruparlos

Como ya se comentara, una buena sugerencia, si usted maneja muchos temas, es
tomar notas. Se veran a continuacion algunos temas que se expusieron en el
Capitulo 8 para que usted los analice, en esta ocasion, desde la perspectiva de sus
intereses personales.

¢Como hacerlo? Los registros de tareas y temas personales son algo que cada
individuo lleva a cabo de una manera casi intima. Puede utilizarse un cuaderno en
la mesa de luz o de noche, al lado de la cama, un anotador para llevar a todas par-
tes, un grabador de bolsillo y/0 un ordenador portatil.
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Como se dijo en paginas previas, tener a mano déonde anotar es un buen truco
para luchar contra la preocupacion y el estrés derivado de la sensacion tengo mucho
que hacer y temo olvidar algo.

Analicemos el grafico! siguiente.

iTome notas! &

Llamar a...

Comprar...

E&Tiene muchas tareas y responsabilidades a su cargo?

> jLibere su mente!

9> Anote sus pendientes

» Clasifiquelos

——> Aplique

Planificar | Delegar | Controlar

Todas las personas tienen “mucho que hacer”, desde asuntos laborales hasta
otros de tipo personal, y ambos tipos de pendientes, usualmente, llegan a la memo-
ria en cualquier momento, “mezclados”. Usted se va a dormir, repasa mentalmen-
te los temas para el dia siguiente y es posible que acudan a su mente asuntos de
variada indole e importancia.

La idea es anotar todos los pendientes, no importa su importancia o urgencia.
Lo verdaderamente importante es liberar su mente, al menos —continuando con el
ejemplo— hasta el dia de manana.

Una vez que tomo nota de los pendientes, como se vera a continuacion, sera de
suma importancia la clasificacion —por algtn tipo de parametro— que haga de ellos.
Una vez que los haya clasificado, podra planificarlos y, eventualmente, delegarlos.
Se veran estos temas mas adelante, en este mismo capitulo.

1. Grafico expuesto en el Capitulo 8.
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Como ya se dijo y —ademds— se explico en el capitulo anterior, tomar notas es
algo muy personal, cada uno tendra su método preferido: un cuaderno, tomar nota
en un papel y luego pasarlo al ordenador, un teléfono con la funcién adecuada

para tomar notas, un ordenador portatil, etcétera.

Una vez que tomo nota, la sugerencia siguiente es clasificar o agrupar los pen-
dientes de algin modo.

Ejemplo. Una persona tiene una serie de temas a su cargo; para construir mejor
el ejemplo, imaginemos un papa o mama, que trabaja y ademas tiene sus propios inte-
reses personales. En ese caso podra realizar la siguiente clasificacion de pendientes:

e Laborales.

* Colegio de los ninos (este item puede ser mas de uno si los ninos concurren

a distintas instituciones educativas).

® Relacionado con los ninos (por ejemplo, el cumpleanos de un amigo del

colegio).

e Médicos.

® Mi pareja (esposo / esposa o lo que corresponda).

¢ Familia amplia.

e (Clases de salsa’.

® Otros (donde se agrupan los restantes asuntos no incluidos en las categorias

anteriores).

La idea se expresa en el cuadro siguiente, con ocho categorias o grupos de pen-

dientes.

Colegio

Laboral i
de los nifios

Relacionado
con los nifios

Médicos

Mi pareja

Otra
familia

Clases

de salsa i

2. Salsa: género de musica popular bailable, con influencia afrocubana, que ejecuta una orquesta
acompanada por instrumentos tradicionales del Caribe y por uno o varios cantantes.
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Los rectangulos sombreados indican, cada uno, un pendiente. Laboral, dos
pendientes. Con el Colegio de los ninos, dos pendientes. Relacionado con los
ninos, un pendiente, etcétera.

Desarrollemos el ejemplo:

e Laboral
— Confirmar fecha entrega informe para el directorio y extension del mismo
(nimero de paginas).
— Solicitar firma para mi pedido de vacaciones (ya autorizado).
® Colegio de los ninos
— Confirmar las fechas de los examenes de fin de ano.

— Pedir cita con la profesora de matematicas.

e Relacionado con los ninos
— Cumpleanos de un companero. Comprar obsequio.
e Meédicos
— Solicitar turno para el control anual.
* Mi pareja
— Avisarle fecha y hora de la cita con la profesora de matematicas.
— Confirmar si el viernes es la cena del club y quiénes asistiran.
— Comprar juntos un regalo para su madre.
* Familia amplia
— Llamar a mi tia para saludarla por su cumpleanos.
e Clases de salsa
— Llamar para confirmar cambio de horario de la clase de los viernes.

— Ensayar nueva coreografia para la funcion de fin ano.
® Otros

— Llamar a la empresa fabricante del refrigerador (todavia esta en garantia).

— Realizar la compra semanal.

Estos son los pendientes del caso expuesto. No significa que todos los temas
estan a su cargo; algunos si, otros no necesariamente. Unos temas deberan ser aten-
didos un dia determinado, otros no.
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Planificar y delegar

El lector desprevenido podra pensar, tras una mirada rapida, que planificar y dele-
gar son capacidades requeridas para los jefes y gerentes y que no se aplican en la
vida personal. Desde ya, es cierta la primera parte: ambas competencias son reque-
ridas para todo jefe. Al mismo tiempo, no es cierto que no se las pueda aplicar en
la vida personal, todo lo contrario.

Las competencias se utilizan en todo momento, también en la vida personal.

Si usted tiene una determinada actividad por la cual llegara tarde a su hogar un
dia a la semana y, al mismo tiempo, es el responsable de preparar la cena, podra
decidir que ese dia se compra comida ya preparada en un negocio cercano a su
hogar y puede encomendarle esa tarea a otro integrante de su familia.

Si usted tiene que trabajar el fin de semanay lo hard en su hogar, puede ofrecerle
a su pareja un plan conjunto, donde la otra persona realice una tarea compatible con
la suya. O bien podra pedirle ayuda y ofrecerse para hacer lo propio en otra ocasion.

Conozco infinidad de casos de parejas que armonizan intereses. Comentaré
dos a modo de ejemplo.

® Una joven, psicologa de profesion, entusiasmo a su esposo —ingeniero— para
estudiar un posgrado en Administraciéon de Empresas. De ese modo, al estudiar
juntos, podrian compartir las horas de estudio. Ademas, acordaron la distribu-
cion de algunas tareas domésticas, para ambos alcanzar los objetivos académi-
cos sin descuidar los del hogar, que incluian la atencion de su pequena hija.
Dias pasados, ambos concluyeron con felicidad y alto desempeno la actividad
académica emprendida: un posgrado de dos anos de duracion.

¢ Un contador propuso a su esposa que, en un fin de semana que tenia traba-
jo acumulado, compraran comida preparada para ambos y dejaran los dos
ninos con sus abuelos, para que ella pudiera ayudarlo con la tarea pendiente.

Planificacion, junto con delegacion y pedido de ayuda, seran factores de
mucha utilidad para conciliar la vida profesional y personal.
Capacidad para planificar, delegar, controlar
En el Capitulo 1 nos hemos referido a los distintos intereses personales y alli he

omitido, de manera consciente, una gran cantidad de temas que podriamos sinte-
tizar como los relacionados con la administracion del hogar.

© GRANICA



306 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Al inicio de este capitulo hemos mencionado algunos temas personales, tales
como dormir, higiene personal y tomar el almuerzo y la cena. En ese grafico inicial
de capitulo no nos hemos referido a quién, por ejemplo, mantiene limpio el hogar
y/o0 prepara la cena. La suma de estas tareas las incluiré bajo un tnico acapite:
administracion del hogar.

Este grupo de tareas también demanda tiempo y esfuerzos y, segin sea el caso,
deberia restarse del tiempo disponible y ser considerado —ademas— en la plani-
ficacion.

En el capitulo anterior me he referido a la capacidad de planificar, delegary con-
trolar en relacion con la vida profesional. A continuaciéon me referiré a como estas
capacidades (planificar, delegar y controlar) se aplican —también— a la vida perso-
nal. Para ello se van a presentar nuevamente algunos de los graficos expuestos en
el Capitulo 8y se explicara como pueden ayudarlo en relaciéon con los temas trata-
dos en este capitulo en particular.

Como aplicar las capacidades
de planificacion y delegacion en la vida personal

En la vida personal, las personas tienen asuntos de distinto tipo a su cargo. Para
una mejor consecucion de los diferentes objetivos e intereses, al igual que en la
vida profesional, se debe comenzar por planificar. :Como hacerlo? El primer paso
sera elaborar un listado completo de todas las tareas o responsabilidades a su cargo.

A continuacién debera priorizarlas sobre la base de dos criterios fundamentales:
plazo de vencimiento y grado de relevancia. La idea se expresa en la tabla siguiente.

Tarea a realizar Grado de importancia (A, B, C) | Plazo de entrega - Vencimiento
1 A 1 dia
2 B 2 dias
3 C 3 dias
4 1 semana
5 1 mes

Una vez que haya realizado este primer analisis, tendra que determinar cudles
de estas tareas debera realizar en un determinado periodo, por ejemplo, a lo largo
de la semana siguiente.
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Lunes Martes Miércoles Jueves

PLANIFICAR DELEGAR | CONTROLAR
™ Jueves Viernes Sébado
/ v
/.
/.
/.
/.
Domingo
h
Planificar /Al -

PLANIFICAR DELEGAR ||CONTROLAR ~ | PROPONER || COMUNICAR | | PENDIENTES

al

El paso siguiente sera determinar cudles de estas tareas pueden ser delegadas y
cuales debera realizar usted personalmente (ver grafico en la pagina siguiente).

En la vida cotidiana fuera del trabajo también es posible delegar tareas.
Usted puede “delegar” tareas en otras personas: su pareja, €sposo o esposa, sus
hijos —dependiendo de cudl sea su edad—, sus padres —si esto fuese posible—, etcé-
tera. También en personal de ayuda doméstica, si cuenta con esta posibilidad.

Para una persona habituada a planificar y delegar, el siguiente grafico solo le
presenta un esquema simple que puede ser aplicado, también, en su vida personal.
Si este es su caso, lo invito a verlo con esta perspectiva diferente. En cambio, si
usted tiene dificultades para planificar y delegar, este esquema le servird de guia
para comenzar a hacerlo.

Por ultimo, tenga en cuenta que —como ya se dijera con anterioridad— lograrlo
no es sencillo; usted debera hacerlo paso a paso. Quiza transcurran varias semanas
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Tareas de la semana
:Cuales delegar y cuales realizar personalmente?

Sadbado
........ Tareas a realizar
-------- personalmente

Martes Miércoles Jueves Viernes

Tareas
adelegar

Tareas de la
semana

PLANIFICAR || DELEGAR || CONTROLAR PROPONER || COMUNICAR | | PENDIENTES

hasta encontrar el equilibrio deseado entre cuales tareas delegar y cuales realizar
personalmente. jInténtelo!

Delegacion efectiva en la vida personal.
¢Como lograrla?

En el punto anterior se ha analizado el camino mas adecuado para, primero, pla-
nificar y luego, delegar.

Aplicando un concepto explicado en el capitulo anterior, usted debe tener en
cuenta que cuando delega una tarea en la vida personal, la persona que la asume
sera responsable por su ejecucion. Sin embargo, usted no se libera de esa responsa-
bilidad: sera el que responda por la tarea delegada de la cual es responsable su co-
laborador.

Otro concepto explicado en el capitulo anterior, que también es pertinente
con relacion a los temas de este capitulo, es que un buen jefe, como parte de la tarea de
delegacion que tiene a cargo, controla las tareas delegadas.
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Veamos estos dos conceptos aplicados a la vida personal. Imaginemos que usted
“deleg6” en su pareja (esposo o esposa) la compra de ciertos productos en el super-
mercado y a su madre el retirar a los ninos del colegio. En este caso usted no se
veria liberado de las dos tareas mencionadas, si algo saliera mal, en cualquiera de
los dos casos, de algiin modo deberia “responder” por lo sucedido.

Continuando con el caso planteado, lo mas usual sera que en algiin momento
usted controle a su mama con un llamado telefénico cuando estime que ya ha lle-
gado a casa con los ninos, y, sobre las compras, lo hara al llegar al hogar, por ejem-
plo, controlar que todo lo necesario ha sido comprado, en cantidad y calidad.

Tareas de la semana
Delegacion efectiva. ;Como lograrlo?

Miércoles Viernes

Controlar

Tareas
adelegar

Domingo

Tareas
de la semana

DELEGAR

PLANIFICAR CONTROLAR PROPONER || COMUNICAR || PENDIENTES

Al igual que en el caso anterior, para aquel habituado a delegar y controlar, el
grafico precedente solo le presenta un esquema simple que podra ser utilizado
—también- en relacion con la vida personal.

En el caso de una persona con dificultades para delegar y controlar, este esque-
ma le servird de guia para comenzar a hacerlo.
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Por otra parte, controlar es un delicado equilibrio entre estar presente por si la
persona a la cual le pidi6 que realice la tarea en su nombre necesita ayuda, por un
lado, y dejarla obrar con autonomia, por el otro. Del mismo modo, usted también
debe controlar los asuntos a su cargo o que atiende de manera personal.

Para controlar de forma adecuada, comience por autocontrolarse; asi podra
—luego— controlar el avance de las tareas y proyectos que haya encomendado a otras
personas (esposo/a, hijos o padres, amigo/a, etc., segin corresponda en cada caso).

Por ultimo, tenga en cuenta que no es sencillo llevar a la practica ninguno de
los temas aqui planteados. Usted debera hacerlo paso a paso y quiza transcurran
varias semanas hasta encontrar el equilibrio deseado entre delegar y controlar.

Aun con dificultades, jinténtelo!

Buscar ayuda y distribuir las tareas

Cuando se present6 el esquema sobre como establecer prioridades no se incluyeron
las tareas derivadas de la administracion del hogar y temas relacionados. Los anali-
zaremos a continuacion.

La administracion del hogar, y los distintos temas relacionados, no suelen tener
“buena prensa”. Usualmente implican una serie de tareas que cuando todo va bien
no parecen de gran relevancia, pero pueden generar un “drama” cuando algo sale
mal o no funciona adecuadamente.

Al igual que con otros temas, planificar y distribuir tareas entre los distintos
integrantes del hogar sera clave.

Como primer paso, realice un listado exhaustivo de los asuntos relacionados
con la administracion del hogar. Luego, y como se vio en el punto anterior, usted
puede utilizar sus capacidades para planificar, delegar y controlar (si, también en
su vida personal).

Busque ayuda, delegue. Usted no esta en el plano laboral, pero podra utilizar
el concepto de delegacion en estas otras facetas de su vida.

Busque ayuda

Las personas que hacen muchas cosas tienen una tendencia a no pedir ayuda, a
hacer todo por si mismos. Ya nos hemos referido a la capacidad de delegar. Como
dejar que otros hagan ciertas tareas, quiza sin despreocuparnos de las mismas, pero

si logrando ayuda.
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Muchas personas no piensan que pueden obtener ayuda de otros. jConvénzase
de lo contrario!
Vimos varios casos en relacion con la familia; analicemos algunos mas.

* Las tareas del hogar pueden ser asignadas a distintos miembros de la familia,
incluso a los mas jovenes.

® Aproveche las facilidades del mundo moderno a su favor. Los pagos automa-
ticos a través de bancos o tarjetas de crédito, la compra de ciertos articulos
por Internet, etcétera.

® Si esta pasando por un periodo de mucho trabajo o estrés laboral, jco-
méntelo en su hogar! Analice con los miembros de su familia en qué
pueden ayudarlo. Quiza, temporalmente, puedan reasignarse responsa-

bilidades.

® Sivive en una casa de apartamentos, quiza existan servicios centrales o ayuda
que usted pueda obtener de la administracion del edificio.

¢ Si esta realizando estudios, apoyese en sus companeros si un dia no puede
asistir a clases, u organice grupos de estudio en su hogar: de ese modo, por
ejemplo, al mismo tiempo podra estar pendiente de los ninos.

No tema pedir ayuda. Usted puede ser un exitoso profesional e igualmente
necesitar colaboracion, tanto en el plano personal como en el laboral.

Distribuya los pendientes
personales en diferentes dias

Si usted tiene que llamar al plomero, al electricista y reparar algun artefacto de su
hogar, no necesariamente debe hacerlo todo el mismo dia (excepto que su situa-
cion sea particularmente critica).

Si usted destina una manana a hacer todas las cosas juntas, sentira que “perdio la
manana” en temas que no son de su especial interés, y que atiende “por obligacion”.

Si distribuye estos asuntos en varios dias, de manera planificada y ordenada,
sentira que “la pérdida de tiempo” es menor porque podrd, ademads, hacer otras
cosas.

Analicemos una situacion hipotética y como manejarla. Para ello imaginemos
entre las tareas de la semana las siguientes tres:
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1. Necesidad de llevar a reparar un calzado.
2. Comprar un regalo para el cumpleanos de una tia muy querida.
3.Ir al control anual con el odontologo.

Usted podria hacer todas las cosas juntas en un dia, o bien actuar como se
explica a continuacion.

¢ El lunes, cuando sale a almorzar, entrega el calzado a reparar y el miércoles
lo retira ya reparado.

* El miércoles, a la salida del trabajo, compra el obsequio camino a su practi-
ca deportiva o cualquier otra actividad que realice, o, simplemente, antes de
regresar a su hogar.

* El jueves utiliza el tiempo del almuerzo para realizar el control anual.

Distribuir las tareas en la semana

Miércoles Viernes Sédbado

Martes

#Reparar T Retirar Asistir
\..calzado / ..calzado control

Domingo

obsequi

de la semana

PLANIFICAR DELEGAR || CONTROLAR PROPONER || COMUNICAR || PENDIENTES
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Obrando de este modo, usted no utilizara su tiempo libre en tareas persona-
les; solamente aplicard algunos minutos, “de paso” entre un lugar y otro, para aten-
der este tipo de pendientes.

Utilizar la tecnologia en beneficio propio

Si bien a continuacién me voy a referir al uso de los bienes de la organizacion,
usted debe utilizar la tecnologia en su propio beneficio. Por ejemplo, pasar breves
mensajes, comunicarse con su familia u otros grupos de interés, etcétera.

Como decia en el punto anterior, en el siglo XXI la tecnologia de las comuni-
caciones esta largamente difundida. Por lo tanto, quizd usted disponga de teléfo-
no y acceso a Internet. De ser asi y con estos dos elementos, podra estar conectado
con el trabajo cuando esta en el hogar y conectado con el hogar cuando esta en
el trabajo.

No le estoy proponiendo que no trabaje cuando esta en su horario laboral,
todo lo contrario; pero esa posibilidad de estar conectado produce dos efectos
positivos:

e Poder comunicarse frente a una necesidad.

¢ Sentir el alivio emocional de saber que esta conectado.

Por ejemplo, el papa o la mama de un nino en edad escolar podra, a través del
chat o de un mensaje de texto, contestar cualquier duda instantinea de su hijo
cuando esta haciendo la tarea escolar (; Cudl es la capital de Kenia?), o simplemente
decir ;Hola! como una forma de estar presente.

El uso de los bhienes de la empresa:
Internet y correo electrénico

La conexion a Internet, asi como al servicio de correo electronico, son bienes de la
compania al igual que el edificio de la empresa o su maquinaria. La situacién ideal
es no usar esta posibilidad tecnolégica para atender asuntos personales y, en caso
de ser necesario, hacerlo de manera muy cuidadosa, solo frente a temas urgentesy
relevantes y lo mds brevemente que sea posible.

¢Por qué este comentario? Porque no hay una clara conciencia acerca de ello. En
esta seccion reflexionaremos juntos sobre como usar los bienes de la organizacion.
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El uso de bienes y maquinarias

Si usted trabaja en una empresa, descarto que crea posible llevar lana y tejer un jer-
sey para su sobrina en los telares de la compania en horario de trabajo. Sin embargo,
muchas personas utilizan Internet para buscar informaciéon para sus vacaciones,
colegio para los ninos y, también, buscar trabajo. Muchas empresas han bloqueado
el acceso a ciertos sitios, por ejemplo, webs laborales y paginas de consultoras en
Recursos Humanos, para impedir este tipo de usos. No obstante, no alcanza, dado
que el tema es mucho mas profundo. Los que lo hacen ni siquiera tienen concien-
cia de que esta mal hacerlo.

Por si esto fuera poco, se utiliza la conexion de Internet para chatear con ami-
gos y conocidos, por ello muchas empresa prohiben estos programas en los orde-
nadores de sus empleados. Sin embargo, muchos puestos de trabajo los requieren
por cuestiones laborales, y en estos casos los empleados sienten que los pueden
usar para sus propios fines.

El ordenador es un bien de la empresa que se le asigna a un colaborador para
que realice una tarea, del mismo modo que se le asigna un telar a un operario. No
es un bien personal para usar a discrecion y atender, durante el horario laboral,
asuntos personales.

Esta misma reflexion incluye al teléfono. Sin embargo, en los tiempos actua-
les no se lo utiliza con la misma intensidad que hace unos anos, ya que suele
poner en evidencia a la persona que habla de temas no laborales. En cambio,
quien usa el chat o la consulta a paginas web para atender cuestiones personales
puede ser visto —a cierta distancia— como una persona aplicada a su trabajo. Los
malos empleados lo saben.

El correo electronico
es un bien de la organizacion

El uso inadecuado —también— del correo electrénico es un mal de nuestro tiem-
po. No solo de los colaboradores, también de los jefes y de las personas en su
conjunto. En nuestro rol como consultores instamos a nuestros clientes a fijar
politicas al respecto, y muchas empresas asi lo han hecho. ¢;Por qué? Para que
ninguin empleado pueda decir “no sabia” o “no me lo dijeron” o “yo crei que esta-
ba permitido”.

Por lo tanto, lo primero que usted en su rol de colaborador debe averiguar
es si su organizacion ha fijado politicas al respecto. Si esto es asi, jcimplalas!
Las politicas organizacionales equivalen a leyes para la organizacion que las
establece.
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Si no estan por escrito, le sugiero que lea esta seccion con cuidado: le contaremos
a continuacion cuales son las politicas —escritas o no— que usted deberia seguir para
actuar como sus jefes esperan en materia de utilizacién del correo electrénico.

Las organizaciones esperan que sus colaboradores empleen el correo electro-
nico para fines laborales; este concepto es sencillo. Por lo tanto, quedan fuera las
tan populares cadenas de solidaridad, de busqueda de personas perdidas, envio de
comics y toda otra comunicacion similar —masiva o no— que circula a diario y por
miles o millones en el ciberespacio.

No utilice su casilla corporativa para algin tipo de correo personal.
Eventualmente, podria utilizarla para temas de tipo social, un saludo breve de feli-
citacion o similares. Pero seria la tinica excepcion.

Le sugiero analizar los temas relacionados con el uso de correo electrénico y
consultas personales a sitios web desde dos perspectivas, mas alla del mal gusto de
muchas de las mencionadas cadenas de e-mail y cuestiones similares.

Cuando una persona se hace eco de una cadena utilizando el correo electré-
nico corporativo y el ordenador de la empresa, esta utilizando bienes que pertene-
cen a su empleador, a lo cual hay que sumarle que estd utilizando minutos u horas
laborales. Por lo tanto, se esta obrando de manera inadecuada por partida doble.
Hay que considerar esto aunque la cadena en cuestion proponga un fin solidario
(vale recordar, ademas, que la mayoria no son de este tipo; por el contrario,
enganan a las personas crédulas).

Esta situacion de uso inadecuado se agrava en ciertas fechas en las que las per-
sonas sienten mayor necesidad de comunicacién con otras.

¢Qué hacen las empresas para evitar que los servidores colapsen para esas
“fechas especiales” y que por esa razén no ingresen, por ejemplo, pedidos de los
clientes y asi se vean afectadas las ventas? Disenan campanas publicitarias internas
a fin de concientizar a sus empleados para que jno envien correos electronicos con
archivos adjuntos! A tal punto la situacién —absurda por cierto— es de algin modo
validada como un hecho de la realidad actual.

No entienda el lector que estoy en contra de cualquier tipo de festejo o saluta-
cion, todo lo contrario. Solo que le sugiero hacerlo desde su propio ordenador y
fuera del horario laboral.

Las redes sociales

Los comentarios previos, en relacion con el correo electrénico, son aplicables, por
extension, a las redes sociales o cualquier otro uso de las comunicaciones para fines
diferentes a los estrictamente laborales; desde ya, solo cuando usted se encuentre
trabajando y utilice para ello los bienes de la compania.
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Poner en practica

Un ejemplo de tareas a realizar en dos semanas
Para explicar esta idea se presentara un ejemplo que abarca dos semanas y que ilus-
tra de qué manera los asuntos evolucionan de la primera a la segunda.

En la semana 1 los pendientes se distribuyen en distintas acciones a realizar:

¢ Planificar, delegar, controlar y, por ultimo, aquellas acciones que debe reali-

zar personalmente.

® Las del primer rectangulo (planificar) podran ser delegadas mas adelante.

Tareas de la
semana 1

Tareas de la
semana 2

Planificar

v Coordinar una reunion
en el colegio de los nifios.
v Analizar si es necesario
llamar al plomero por
desperfectos varios en el
hogar.

Tareas

a delegar

v’ Hijo mayor: comprar en la
libreria del colegio el material
para los trabajos practicos

del mes.

v Esposo/a: llamar al director
del colegio de los chicos para
solicitar una reunién.

v La cuenta del banco, si se
debité la tarjeta de crédito
que vencié la semana pasada
(débito automatico).

Tareas

arealizar
personalmente

v Solicitarle a una amiga

los teléfonos del médico
dermatélogo.

v Iniciar una dieta de comida
sana. Comprar un libro

al respecto.

Planificar

v Analizar cuando podria
ir al dermatélogo antes
de llamar.

EICED

a delegar

v Esposo/a: llamar al director
del colegio de los chicos para
solicitar una reunion.

v Madre: llamar al plomero
que trabajo en su casa el mes
pasado.

v Con los profesores, si el
material para trabajos
practicos era el adecuado.
v Llevar todos los datos
necesarios para la reunién
con el director.

Tareas

arealizar
personalmente

v Continuar con la dieta

y comprar elementos
sugeridos en el libro para una
alimentacion sana.

v Preparar la cena familiar
sobre la base del libro.

Continuando con el analisis del grafico precedente, en la semana 2, al
igual que en la semana 1, los pendientes se distribuyen en distintas acciones a
realizar:
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¢ Planificar, delegar, controlar y, por ultimo, aquellas acciones que debe reali-
zar personalmente.

® Las del primer rectangulo, planificar, podran ser delegadas mas adelante.

Relacionando los asuntos de las semanas 1y 2, se puede apreciar que algunos
de la semana 1 fueron evolucionando y otros han sido finalizados (no figuran en la
semana 2). Por ejemplo, una tarea categorizada como para realizar personalmente en
la semana 1 ha pasado a planificar en la semana 2.

Se propone al lector que analice las interrelaciones en el grafico siguiente,
ademas del ejemplo dado en el parrafo anterior.

Tareas

Tareas
Planificar a delegar

arealizar

Controlar
personalmente

Tareas de la
semana 1

v’ La cuenta del banco, si se v Solicitarle a una amiga
debité la tarjeta de crédito que los teléfonos del médico

v’ Hijo mayor:
comprar en la libreria

v Coordinar una
reunion en el colegio de

los nifios. del colegio el material vencié la semana pasada dermatologo.
v’ Analizar si es necesario para los trabajos (débito automético).
llamar al plomero por practicos del mes. v Iniciar una dieta de

v Esposo/a: llamar al
director del colegio de
los chicos para solicitar
una reunion.

comida sana. Comprar ~ j—tm
un libro al respecto.

desperfectos varios en el
hogar.

Tareas
arealizar
personalmente

Tareas
Planificar a delegar Controlar
Tareas de la

semana 2

v’ Analizar cuando podria v Esposo/a: llamar al v Con los profesores, v’ Continuar con la dieta

ir al dermatélogo antes director del colegio de si el material para y comprar elementos
de llamar. los chicos para solicitar Zagdaé?}fl apg(a)ctlcos era sugeridos en el libro para

una alimentacion sana. e~
v’ Preparar la cena
familiar sobre la base
del libro.

una reunion.
v' Madre: llamar al plomero
que trabajo en su casa el
mes pasado.

v Llevar todos los datos
necesarios para la reunion
con el director.

Al analizar el grafico precedente se puede observar:

® Las tareas categorizadas como planificar en la semana 1 pasaron a delegar en
la semana 2.
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® Las tareas categorizadas como delegar en la semana 1 pasaron a controlar en la
semana 2.

® Una de las tareas categorizadas como realizar personalmente en la semana 1
pasaron a planificar en la semana 2 y la otra, en evolucion, queda como para
realizar personalmente también en la semana 2.

Una vez mas recordamos al lector que esto es solo un ejemplo, de alli que
parezca sencillo el pase de categorias: de planificar a delegar, etcétera.

En un caso real, quiza el grafico no seria tan simple. No obstante, se desea
transmitir la idea de como pueden aplicarse en temas personales las capacidades
sugeridas: planificar, delegar, controlar.

Los pendientes pueden finalizar y “desaparecer” de una semana a la otra o cambiar
su estado o situacion, para “desaparecer” o finalizar en otra semana mas adelante.

Aproveche el tiempo

Como vimos al inicio del capitulo, el tiempo es una restriccion. No podemos agre-
garle minutos al dia o dias a la semana. Sin embargo, podemos hacer muchas cosas
para que el tiempo disponible nos permita hacer mas cosas.

Como se vio en el punto anterior, la planificacion sera su mejor aliada. La con-
signa es prever los asuntos a resolver y planificar.

Ejemplos muy basicos:

® Recuerde por la noche las cosas que debera hacer al dia siguiente y prepa-
rese para ello.

¢ En su trabajo, aplique el concepto visto en el capitulo anterior agenda sin pen-
dientes.

¢ En su vida personal, aplique el mismo concepto. No viva con la sensacion de
que tiene mucho que hacer. Lleve un registro de los principales asuntos y dis-
tribuyalos en diversos dias.

® En relacion con el hogar, cuando hace las compras, recuerde todo lo nece-
sario para los “x” dias entre esa visita al negocio y la proxima. Evitard regre-
sar “porque olvid6 algo importante”.

Los métodos para organizarse y aprovechar el tiempo son diversos, cada perso-
na podra adoptar el propio. Lo importante es buscar un método para lograrlo. Se
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han visto a lo largo del capitulo algunos ejemplos y sugerencias. A partir de ellos,
usted puede disenar las alternativas que le resulten mds convenientes.

Sea proactivo. Anticipe tareas cuando
sean previsibles. Prevea los imponderables

Veamos otra vez los tres ejemplos de tareas semanales que utilizamos para explicar
la idea de distribuir los pendientes personales en diferentes dias. El primero de ellos
podriamos suponer que es un imprevisto, por ejemplo, el calzado requiere repara-
cion por alguna razon fortuita. Sin embargo, los otros dos representan tareas que
pueden ser planeadas con anticipacion. Usted conoce el dia en que cumplen anos
las personas a las que desea obsequiar o agasajar. Del mismo modo, puede distri-
buir los controles anuales médicos en distintos meses del ano.

En capitulos anteriores me he referido a las competencias personales, entre
ellas Iniciativa, que incluye proactividad, asi como la capacidad de anticipacion. Las
personas que realizan muchas actividades, que pueden atender satisfactoriamente
multiples intereses, usualmente poseen esta capacidad.

Por el contrario, las personas que se ven sorprendidas todos los dias por impon-
derables, ven largamente dificultada la realizacion, incluso, de sus obligaciones mas
importantes.

Si usted posee un automovil y controla la vida util de la bateria, evitara —o al
menos disminuira— la posibilidad de encontrar su vehiculo una manana sin la
energia suficiente para utilizarlo.

Si tiene un evento importante, tanto laboral como personal, en el cual desea
lucir espléndido/a, una buena idea sera probarse el vestuario que usara ese dia con
el tiempo suficiente para hacer algin cambio y no descubrir cinco minutos antes
de salir que tiene un botén descosido o no le queda comodo el pantalon.

Por lo tanto, si usted desea hacer muchas cosas, tener mas tiempo libre, ir mas
al cine o cualquier otra que motive su interés, la clave sera:

e Planear.

® Delegar - buscar ayuda.

Controlar.

Distribuir tareas.

Aprovechar el tiempo.

Prever los imponderables. Ser proactivo.
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En una primera instancia, este listado de actividades puede parecer “muy labo-
ral”, tomarse la vida como un trabajo... Quiza estos consejos surjan de la vida pro-
fesional, sin embargo pueden serle de suma utilidad para encontrar mas tiempo
libre a fin de disfrutar con su pareja, con sus hijos, para ir al cine o, simplemente,
no hacer cosa alguna.

Tener “problemas” no le da derechos

Si bien en paginas anteriores le sugeri pedir ayuda cuando la necesite, no malin-
terprete mis comentarios.

Tener ninos pequenos, un examen o un familiar enfermo, no le da “derechos”
ni frente a sus jefes ni frente a sus companeros de trabajo. Usted puede comentar
lo que le pasa, pero no esperar que por esa razon lo ayuden, lo disculpen, le exijan
menos, etcétera.

Del mismo modo, no le da “derechos” frente a sus vecinos o en el supermerca-
do. No piense que si usted llega con un nino por esa razén debe pasar primero o
situaciones similares.

El concepto de pedir ayuda se relaciona con solicitarla a las personas a las cua-
les “usted les puede pedir ayuda”, entiéndase a la familia directa, aquella con la
cual se comparte el hogar u otras relaciones andlogas.

Muchas madres, jovenes estudiantes y personas que lamentablemente tienen
un familiar enfermo, piensan que esa situacion les da licencia o permiso para desa-
tender sus obligaciones laborales; es un error. Aténgase a las leyes vigentes en su
pais, con prudencia. No utilice “todos los beneficios a su favor”. Es decir, usted
tiene el derecho a hacer uso de los beneficios que le otorgan las leyes, pero si su
empleador siente que usted, aun dentro de la ley, se “abusa” de un derecho, no
dejard una buena imagen.

Veamos un ejemplo. Una persona tiene una licencia médica por un problema
de salud de una semana. Quiza los dos primeros dias se encuentra totalmente inha-
bilitada para trabajar. Pero los dias siguientes puede llamar por teléfono o revisar
su correo electronico para atender los asuntos mas urgentes.

De este modo, se cumple la licencia médica y no se descuida la vida profesio-
nal. Ruego al lector que tome esto solo como un ejemplo; la pertinencia del
comentario dependera de cada caso en particular.

Si bien pienso que en estos nueve capitulos se han tratado temas que se aplican
tanto a varones como a mujeres y que las mujeres no debemos sacar ventajas de
género, el capitulo siguiente se dedicara a Una reflexion especial para mujeres sobre
como conciliar vida profesional y personal.



Capitulo 1 0

Una reflexion especial
para mujeres sobre como
conciliar vida profesional y personal

Principales temas que se desarrollaran en este capitulo

e Las mujeres y los distintos intereses

* La mujer y sus distintos roles

¢ La mujer, sus distintos roles y otros intereses personales
¢ El sindrome de la Mujer Maravilla

® Las distintas etapas de la vida

e La mujer, el trabajo y las diferentes etapas biologicas

e (Como maneja la mujer su relacion con el trabajo y los otros roles e
intereses

e Otras situaciones a resolver

¢ La mujery el trabajo. A modo de sintesis
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Las mujeres y los distintos intereses

Antes de comenzar me parece importante senalar que soy madre de tres hijos varo-
nes, por lo cual, a esta altura de la vida, estoy en pos de la causa de los varones, cuan-
do quizd, hace treinta anos atras, estaba mas en pos de la causa de las mugeres. ..

Entre mis multiples proyectos en curso, se encuentra un libro de cocina que he
escrito pensando tanto en varones como en mujeres, dado que los primeros tam-
bién cocinan, a veces por mero placer, otras tantas por necesidad.

Esta seccion destinada a las mujeres esta preparada desde mis diferentes roles:
especialista en Recursos Humanos, madre de hijos varones y mujer que ha realiza-
do una carrera profesional armonizando con mucho esfuerzo sus otros intereses
personales.

En el Capitulo 1 me he referido a los distintos intereses personales, tanto de
varones como de mujeres. La idea se expresa en el grafico siguiente, ya expuesto
con anterioridad.

Una persona. Distintos intereses

Deportes /
hobbies

Profesionales

Otros
intereses

profesionales Tiempo

libre

Intereses

Int_e_reses culturales
espirituales,

religion

Intereses
comunitarios,
politica
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Analizando el grafico precedente podemos observar entre los distintos in-
tereses:

® Profesionales. Relativos a la actividad remunerada o mediante la cual la perso-
na se gana la vida.

® Otros intereses profesionales. Complementarios o no de la actividad principal.
o [ntereses comunitarios, politica.

o [ntereses espirituales, religion.

® Culturales. En este grupo se puede incluir cualquier manifestacion cultural.
® Deportes / hobbies.

® Familia. Esta categoria puede limitarse a la familia mas cercana o, en una
concepcion mas amplia, incluir otros vinculos familiares y relaciones de
amistad.

® Tiempo libre. Actividades recreativas no incluidas en otras categorias.

La enumeracion realizada puede ser incompleta y no implica ningtin orden
especifico. La descripcion de cada uno de los intereses mencionados puede variar
de una persona a otra. Ademads, cada item puede abrirse en otros, por ejemplo —ya
mencionado— en lo que respecta a familia: una persona puede tener su familia
directa y, ademas, otros familiares menos cercanos. Del mismo modo, pueden
abrirse los otros items en categorias adicionales o intermedias. Hasta aqui no se
puede apreciar ninguna diferencia particular aplicable a las mujeres en especial.

Sin embargo, hay diferencias. Una fundamental tiene que ver con aspectos
netamente biolégicos y en relacion con la maternidad.

La mujer, debido a la distribucion de roles asignados por la naturaleza, es la
que lleva adelante el embarazo y posterior parto. Por lo tanto, el rol asignado en el
nacimiento de los hijos esta predeterminado.

No asi frente a la adopcion, donde el rol del padre y el de la madre podrian ser
similares. Incluso, muchos varones solos adoptan ninos.

Un filésofo y pensador argentino expreso en ocasion de celebrarse en mi pais
el Dia de la Madre que, en el contexto actual, se deberia brindar homenaje a aque-
lla madre que, ademas, hace otras cosas, por ejemplo, emprender una carrera. La
maternidad es parte de la vida de la mujer; sin embargo, esta puede hacer muchas
mas cosas. Su horizonte es mas amplio y, ademas, el cuidado de los ninos pequenos
ocupa solo unos anos de la vida.
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No es proposito de esta obra analizar estos temas, solo se plantean las posibles
diferencias y roles en mujeres y varones. Cada persona analizara como es su caso
en particular.

En parrafos anteriores me he referido a los distintos intereses personales; a
continuaciéon me abocaré a analizar los roles, es decir, funciones que se asumen
frente a diferentes circunstancias, analizindolos desde la perspectiva de la mujer.

Luego, a continuacion, se vera como estos roles se interrelacionan con los inte-
reses personales.

La mujer y sus distintos roles

La mujer puede decidir sobre su vida considerando alternativas muy diferentes.
Por lo tanto, esto no significa que la tnica posibilidad para la mujer sea el trabajo
remunerado. Lo importante es la libre eleccion.

En mi opinién, una mujer puede ser feliz trabajando fuera del hogar y otra
serlo en su rol de ama de casa. No hay una opcion mejor que otra. El tnico ele-
mento que debe considerarse es que la decision al respecto se tome con libertad.

Hay muchos casos de mujeres que se han quedado en su casa pero hubieran de-
seado tener la posibilidad de hacer carrera afuera. Y otras que, trabajando fuera, anhe-
lan no hacerlo. En ambas situaciones, la mujer se ve frente a un problema de eleccion.

En el contexto actual, lo mas frecuente es que la mujer lleve adelante varios
roles simultaneos. La sobrecarga que ello implica puede no sentirse como tal si la
mujer logra, mediante el trabajo, una realizacion a nivel personal, mas alla del
esfuerzo que pueda implicar.

¢Cuales son los roles simultaneos? Se podrian identificar los cinco roles siguientes
de la mujer que trabaja, sin que el orden implique prioridad de unos sobre otros.

La mujer y sus 5 roles

Profesional laboral

Esposa

Madre

Administradora del hogar

/—w/ﬁr—v—vﬁ
A A AL A

Mujer
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Veamos a continuacion un mayor detalle de cada uno de ellos.

Profesional /
laboral

Este primer rol tiene relacién con el trabajo remunerado bajo diferentes
figuras: la relacién de dependencia, trabajos auténomos, profesiones
liberales, empresariado.

Esposa

Implica ocuparse carifiosamente de su pareja y en ocasiones asistirlo en sus
asuntos personales. Por ejemplo: agendar sus citas con el médico, con el
peluquero, o ayudarlo con una presentaciéon complicada.

Madre

En este rol todo es posible; las madres que lean esta seccién sabran de
qué les estoy hablando: estructuramos la vida emocional, fisica e inte-
lectual de unos seres humanos, transformando a unos bebés totalmente
dependientes en adultos completamente independientes. Elaboramos
menuUs y los cocinamos, hacemos compras, equilibramos el presupuesto,
mediamos en rifias, dominamos la medicina pediatrica, negociamos con
albafiles, carpinteros y electricistas. También somos expertas en encon-
trar las medias iguales cuando se han extraviado o en salir de noche para
ir a la farmacia o en ver si el nifio tiene fiebre mientras duerme.

Lo estrictamente relacionado con el mantenimiento y reparaciones en la
casa y lo administrativo, como por ejemplo ver de dénde se consigue el
dinero para cambiar los azulejos del bafio, lo incluyo en el rol siguiente:
el de administracién del hogar.

Para los varones: no se enojen conmigo, muchos de ustedes colaboraran
con sus esposas en muchos de los aspectos mencionados. La colabora-
cion del varon en las cuestiones domésticas va en aumento y el involu-
cramiento de los papés en la crianza de los nifios también, para benefi-
cio de los padres y de los nifios. Si bien la participacién, en términos
relativos, es mayor que en la época de nuestras abuelas, todavia existen
muchos que cuando llegan a su casa leen el diario, mientras su esposa,
que también llegd cansada de trabajar, es la que se hace cargo de las
tareas del hogar y de la responsabilidad sobre ellas si se encuentran
delegadas en otras personas.

Administradora
del hogar

Las variantes son multiples, pero usualmente la responsabilidad es de
las mujeres: desde la que se ocupa personalmente de las tareas domés-
ticas hasta aquella que, teniendo personal, debe supervisarlo; asi como
las distintas situaciones intermedias, por ejemplo, la combinacién de
alglin personal de apoyo con tareas directamente a su cargo. En casi
todos los casos, es la responsable final.

Mujer

El medio le impone estar bonita, verse bien, cuidar su fisico. Ser linda,
cuando se es muy joven, lleva menos tiempo que querer estar mas o
menos bien cuando se es mayor. No es frivolidad, es una necesidad.
Desde ya, no piense que en mi opinién estar bien es parecerse a una
mufieca; rotundamente no; estar bien es verse bien cuando se mira al
espejo, cuidar su salud y su apariencia, desde ya sin vivir para la apa-
riencia. Las personas que estan bien consigo mismas —en general- tie-
nen también una buena imagen exterior.

Para los varones: el mundo moderno también les exige estar bien y cui-
dar su aspecto. Pero el “peso emocional” y la “exigencia” al respecto
son mayores para las mujeres de toda edad.
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Si bien el varén puede cubrir alguno de estos roles, no debe cumplir necesaria-
mente los cinco, en cambio las mujeres —nosotras mismas— nos exigimos cubrir los
cinco roles y jbien!

Por lo tanto, y asumiendo que debe cumplir los cinco roles que describo mas
arriba, la mujer acomoda la carrera segun la importancia que le asigne a cada uno
de ellos, pero esta escala de prioridades no es la misma a lo largo de toda su carre-
ra. Los hijos, importantes en todas las edades, requieren en cada etapa de su vida
distinta dedicacion por parte de la madre.

La mujer, a lo largo de la historia, ha desempenado diferentes trabajos pro-
ductivos aunque no remunerados, como por ejemplo hacer conservas, salar pes-
cados, confeccionar la ropa de la familia, cuidar la huerta y los animales, fabri-
car jabon y velas y cuidar la salud del grupo familiar. Eran personajes activos e
importantes dentro del entorno doméstico. La evolucion de la produccion
industrial fue restindoles muchas de estas obligaciones; el jabén comenzo a ven-
derse en las tiendas y cada vez hubo menos huertas en el ambito hogareno. En
ese contexto, la mujer qued6 con un menor numero de responsabilidades a su
cargo.

Sin embargo, es a partir de finales de los anos '40, al terminar la Segunda
Guerra Mundial, cuando la mujer sale con fuerza al mercado laboral remu-
nerado, casi en un mismo plano que el varéon, en diferentes puestos de
trabajo.

En el siglo XXI la mujer participa activamente de todo tipo de actividades pro-
fesionales y académicas.

La mujer se desempena activamente en empresas de todo tamano, grandes cor-
poraciones y pequenas, docencia, justicia, ministerios y presidencias; la tendencia
es creciente y avanza a paso firme. A su vez, es creciente la participacion de muje-
res en areas relacionadas con la ciencia y la técnica. Y si bien es atin minoritario el
acceso de mujeres a puestos ejecutivos, cada vez son mas las que logran alcanzar
este tipo de posiciones.

Armonizacion de los distintos
roles de la mujer

Armonizar diferentes roles es dificil, y las mujeres —en general- somos verdade-
ras artistas en la materia. Sin embargo, la armonizacion de roles es un tema que
se relaciona con todo ser humano, varén o mujer, ya que todos tienen familia y
otros intereses que deben compatibilizar con el trabajo.
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La mujer, sus distintos roles
y otros intereses personales

:Como se relacionan los cinco roles
con los intereses personales?

Para una mejor comprension de la relaciéon entre los cinco roles de la mujer con los

distintos intereses personales descritos en el Capitulo 1, se cotejaran unos con

otros. Es decir, cada uno de los roles y su relaciéon con los intereses personales.
Veamos el grafico siguiente.

La mujer, sus 5 roles y otros intereses personales

Deportes/
hobbies

Profesionales

Profesional laboral

Otros
intereses
profesionales

Esposa

S NS, ——

- ~ TN
..

Madre

Administradora del hogar

Intereses

Mujer culturales

f____\f'_—__"! e
|, N—

Intereses
espirituales,
religion

Intereses

comunitarios,
politica

Se vera a continuacion de manera detallada la relacion entre cada uno de los
roles y los diversos intereses personales.
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Profesional

Por un lado, la mujer tiene un rol profesional que se relaciona con sus intereses del
mismo tipo:

® Profesionales. Relacionados con la actividad remunerada o mediante la cual se
gana la vida.

® Otros intereses profesionales. Complementarios o no de la actividad principal.

Esposa - Madre

Luego la mujer tiene los roles de esposa y madre, en el caso de que correspondan
ambos. Se relacionarian con los intereses que se han agrupado en la categoria fami-
lia, recordando que esta incluye otras relaciones familiares adicionales a las descri-
tas en los “roles”.

® lamilia. Esta categoria puede limitarse a la familia mds cercana o, en una con-
cepcion mas amplia, incluir otros vinculos familiares y relaciones de amistad.

Administradora del hogar

Este rol no se corresponde con ninguno de los intereses personales. Fue introdu-
cido entre las funciones a realizar, aplicables a mujer y varon, en el Capitulo 9. Alli
se analizé el tema al plantear la aplicacion de las capacidades de planificacion,
delegacion y control y su relacion con todas aquellas tareas que, si bien no repre-
sentan un interés, deben realizarse para una mejor calidad de vida y, por qué no,
para que se puedan atender los verdaderos intereses personales.

¢Por qué no se ha considerado este rol con algun “interés”? Como todo, la que
hago es una clasificacion libre, por tanto alguien podria no coincidir con mi juicio
personal. Puedo decir, simplemente, que he incluido en este rubro tareas tales
como ocuparse de la reparacion de artefactos domésticos y similares, y no pienso
que esto pueda representar un interés.

Un lector podra decirme que tiene una verdadera aficion por un asunto
domeéstico, como la reparacion de relojes, pero en ese caso quiza podria ser consi-
derado un hobby.

Mujer

Respecto de este rol se observa una similitud con el punto anterior: para muchas
mujeres el cuidado de su apariencia puede ser un hobby, para otras una forma de
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ocupar su tiempo libre, y para muchas otras —me incluyo en esta categoria— ocupar-
se de la propia salud y de la apariencia es un rol mas; en lo que a mi misma respec-
ta, no lo considero ni un hobby ni un interés en particular, aunque en ocasiones
disfruto mucho haciendo compras, como cualquier otra persona, mujer o varon.

Si bien he analizado los cinco roles en relacion con los diferentes intereses per-
sonales, quedan atn otros de estos sin incluir en alguno de los roles. Los varones y
las mujeres, mas alla de los diferentes roles que debamos asumir, podemos tener
otros intereses, como los siguientes, no asignados a un rol en particular:

o [Intereses comunitarios, politica.
® [Intereses espirituales, religion.

o [ntereses culturales. En este grupo se puede incluir cualquier manifestacion
cultural.

® Deportes / hobbies.

e Tiempo libre. Actividades recreativas no incluidas en otras categorias.

Por lo tanto, una mujer puede tener otros intereses, ademas de los relaciona-
dos con sus cinco roles, y llevarlos a cabo junto con estos. Por ejemplo, se puede
trabajar, ser esposa y madre, administrar el hogary, ademas, leer o asistir a la 6pera
(intereses culturales), o practicar un deporte o cualquier otra actividad. Poder
hacerlo dependera de como cada mujer fije sus prioridades y maneje su tiempo. Le
sugiero ver, al respecto, el Capitulo 9.

:Como reaccionan las mujeres frente
a los roles y los otros intereses?

De muy distinta manera. La mayoria de las mujeres no pueden decidir acerca de
sus roles y, usualmente, dejan de lado sus intereses personales para asumir los men-
cionados roles.

Es muy importante destacar que esto también les pasa a los varones, pero en esta
seccion —como expresa el titulo del capitulo- la reflexion es solo para mujeres.

El tiempo disponible en la vida de las personas se “reparte” entre familia, tra-
bajo, politica, religion, tiempo libre, etcétera. Cada uno hace la mejor administra-
cion posible de €él. Hemos destinado dos capitulos especialmente a analizar esta
cuestion: en relacion con lo laboral / profesional, el Capitulo 8, y para los restan-
tes temas, el Capitulo 9.
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Volviendo especificamente a las mujeres, para encontrar un equilibrio satisfac-
torio en lo que respecta al manejo del tiempo no hay una tnica receta, y es algo
que requiere mucha imaginacién. Se necesita —ademas— un entorno cooperador,
no solo en acciones concretas —que son necesarias— sino también en actitudes. Si
cualquiera de nosotros, varon o mujer, “siente” que en su entorno cuestionan lo
que hace y, de algiin modo, lo hacen sentir que se produce un “abandono” porque
estd trabajando, en ese momento todo se vuelve muy dificil...

Todas las mujeres que trabajamos fuera del hogar sentimos “culpa” por hacerlo,
aun aquellas que son el principal sustento del hogar. Cuando esto se canaliza positi-
vamente mejora ain mas la relaciéon con los hijos, porque aumenta la calidad del
tiempo que se comparte con ellos. La mujer sentird de todos modos “culpa” por dejar
a sus hijos, aunque ellos sean felices con la situacion de tener una madre que trabaja.

En una investigacion realizada para otra obra entrevisté ejecutivas y todas, de un
modo u otro, asignaron un rol preponderante en su €xito a sus companeros en la vida.
Estas mujeres reconocen que han llegado a ocupar las posiciones que hoy tienen por-
que han sido alentadas y acompanadas por sus esposos y —ademas— por sus hijos.

De todos modos, con ayuda externa o no, con apoyo del entorno familiar o sin
€l, la vida de una mujer que trabaja fuera del hogar requiere de un enorme esfuer-
zo personal para armonizar los diferentes roles.

Los testimonios de muchas mujeres destacan el papel del esposo como com-
panero y la importancia de la ayuda hogarena. En una ocasiéon una ejecutiva me
dijo: Yo pienso que detrds de cada una de nosotras siempre existe otra mujer (niniera o algun
Jfamiliar) que toma nuestro puesto para que podamos trabajar.

Lo mismo reconoci6 publicamente una de nuestras mds famosas periodistas,
hoy abuela de varios nietos, y, en lo personal, debo decir o mismo: mi esposo es mi
principal soporte emocional y concreto, como apoyo en una gran cantidad de ta-
reas que contribuyen a una mejor administracion del hogar.

El sindrome de la Mujer Maravilla

Sin conocer opiniones de otras mujeres, escribi hace ya unos anos sobre el sindro-
me de la Mujer Maravilla', que aquejaba —y lo hace atin— a mi y a tantas otras. No
quiere decir que logremos asumir efectivamente ese papel, sino simplemente que
lo sufrimos.

1. Alles, Martha (et al.). De mujeres y profesiones, Editorial Letra Buena, Buenos Aires, 1992.
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Otros autores han dado a este fenomeno denominaciones diversas, pero la
figura es la misma: una mujer que “juega” de fuerte, casi “omnipotente”, que trata
de hacer todo bien y no siempre lo logra.

Mujer Maravilla

Es perfeccionista.
Intenta hacer todo bien y al mismo tiempo.
No deja de lado ninguno de sus roles.

J

~

Quisiera ser
Madre perfecta.

Esposa perfecta.
Colaboradora estrella.
La mejor amiga.

La mejor hija.

La mejor administradora del hogar.
No siempre lo logra

La mujer ha transitado muchos caminos, ha superado muchos escollos, pero
le quedan todavia muchos mas. Asi, con el fin de superar el prejuicio acerca de
las capacidades femeninas, surge un nuevo mito, el de la omnipotente Mujer
Maravilla.

En realidad, si bien mucho se ha hablado de la riqueza de una vida variada
y la importancia de la calidad sobre la cantidad en lo que respecta al tiempo que
se dedica a los hijos, es muy dificil compatibilizar los diferentes roles de la mujer
profesional que quiere realizar una verdadera carrera. Y, parafraseando a
Almodoévar, muchas estan al borde de un ataque de nervios o a punto de morir en el
intento.

Una madre que trabaja dejara mas libres a sus hijos y ellos creceran mas y
mejor, pero es muy dificil lograr el equilibrio entre un desarrollo personal y profe-
sional adecuado y un buen desempeno como madre.
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El sindrome de la Mujer Maravilla

Ella e Es perfeccionista y competitiva.
e Trata de hacer todo bien y al mismo tiempo.

e Basa todo su accionar en una enorme sobrecarga de tareas, aun en contra de
si misma.

e No deja de lado ninguln rol; por ejemplo, proyecta dar una cena en su casa al
mismo tiempo que tiene que presentar un informe complejo o enfrentar una
importante sobrecarga de tareas en su trabajo.

e Quiere ser la empleada perfecta, la madre perfecta, la esposa perfecta (no
siempre lo logra, pero se esfuerza en el intento).

e Es tan impaciente e irritable como el varén perfeccionista, pero por desgracia
tiene menos tiempo y mas tareas por las cuales irritarse.

e Compite con sus compaferos de trabajo y también con otras madres y esposas.

e En sintesis: pretende ser empleada perfecta, sin dejar por ello de ser una

mujer hermosa, una buena hija, una buena esposa, una buena madre y una
buena amiga de sus amigos.

Todo esto da como resultado un enorme estrés en esta Mujer Maravilla que
tiene su vida basada sobre un esquema de gran esfuerzo y sobrecarga.

Son madres que, tal vez mucho mas que otras y —como quiza diria un psi-
coanalista— por un mecanismo de culpa, dedican mayor tiempo —en calidad— a
sus hijos y a su hogar. Debemos sumarle a ello el estilo que la mujer latina tiene
en la relacion con sus hijos y con “sus varones” en general, estilo del cual nues-
tra Mujer Maravilla no puede abstraerse por ser un mandato cultural con el
cual ha nacido y se ha criado. Asi, luego de una agotadora jornada de trabajo
y con una sonrisa, ayudara después de la cena a un hijo con la tarea escolar y
dejara preparada para otro la guia escrita para que estudie matematicas al dia
siguiente, antes de que ella llegue de otra —por qué no— agotadora jornada de
trabajo.

¢Como lo hace? Generalmente restandole horas al sueno vy, esencialmente, a
ella misma. Esto implica, necesariamente, una mayor cuota de estrés. ¢Alguien
pudo hacerlo por ella? Seguramente si, pero considera que nadie puede reempla-
zarla eficazmente (un sentimiento que es parte fundamental del sindrome al que
nos venimos refiriendo).

La suma de los diferentes roles descritos trae aparejado este nuevo fenémeno
de estrés en la mujer, algo que hasta no hace mucho se creia que solo afectaba a
los varones. La mujer que trata de cumplir a la perfeccion todos los roles y que
intenta ser la Mujer Maravilla sufre, realmente, mas estrés que el varon.
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Para los especialistas consultados, la mujer, en su intento de repartirse entre su
actividad profesional y sus funciones tradicionales o roles descritos mas arriba, esta
sujeta a un nivel de estrés mayor que el de sus pares masculinos.

El estrés en la mujer puede tener como sintomas: fatiga, dolores erraticos en el
cuerpo, trastornos de sueno y de alimentacion, dificultad para concentrarse, sen-
sacion de agotamiento, tristeza, estado permanente de aceleracion, ansiedad, des-
valorizaciéon e infertilidad, entre otros.

Las estrategias para combatirlo suelen ser “en equipo”: compartir responsabili-
dades con el esposo y los hijos, con un beneficio secundario para todo el grupo
familiar, cuyos integrantes descubren que pueden participar de cosas que antes eran
solo patrimonio femenino. Esto implica compartir, delegar responsabilidades y des-
conectarse de las obligaciones, alejandose de modelos establecidos muy exigentes.
Hemos tratado este tema en particular en el Capitulo 9: buscar ayuda y delegar.

De la experiencia de conocer a muchas mujeres y sus historias personales surge
el siguiente comentario.

Una madre que trabaja no debe intentar
copiar el propio modelo materno

Las mujeres actuales, en su gran mayoria, trabajan fuera del hogar y, en su gran
mayoria también, han tenido madres que no lo hicieron.

Sin embargo, muchas mujeres jovenes intentan, fuera de toda logica, llevar
adelante sus hogares tal como lo hicieron sus madres, sin considerar que estas, por
lo general, no trabajaban fuera del hogar. Parece una observacién obvia, pero no lo
es cuando intentamos analizar en profundidad los comportamientos de las muje-
res de hoy. Muchas de nosotras intentamos (o lo hemos hecho en el pasado) hacer
todo lo que nuestras madres hacian, ademas de cumplir con los nuevos roles.

¢Por qué sindrome? Porque, en general, la mujer que trabaja se propone hacer
todo bien, y muchas veces mejor que si tuviera a cargo un solo rol. Y la tinica forma
de resolver ese dilema es siendo la Mujer Maravilla. No entienda el lector que afir-
mo que lo logra; a veces las cosas salen mejor, a veces no tan bien, pero ella siem-
pre lo intenta.

Estos comentarios no abren un juicio sobre los varones, sino que solo indican
como funciona la distribucion de roles, tendencia que estda cambiando de manera
radical.

En las parejas mas jovenes, con frecuencia, el varén apoya a la mujer en la
crianza de los ninos y en las tareas domésticas en general. En algunos casos, la tarea
es compartida por igual.
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En el caso de las profesionales o ejecutivas esto es mas dificil, simplemente por-
que por lo general el esposo esta también muy ocupado. Pero no desesperemos: los
jovenes tienen otra idea sobre el rol de la mujer; es cierto que no todos, pero al
menos algunos. Esto ya es mejor que cuando las mujeres de mi generacion tenia-
mos los veinte: en ese entonces un varéon companero era una verdadera rareza.

Las distintas etapas de la vida

Como se viera en el Capitulo 1, los intereses de las personas, varones y mujeres,
cambian a medida que transcurren las distintas etapas de la vida.

Para el analisis que haremos, sobre el cambio de los intereses personales segin
las distintas etapas de la existencia, no se ha considerado la distribucion del tiem-
po entre las actividades, sino el grado de motivacion e interés que para cada per-
sona representan las diferentes actividades o intereses.

Para desarrollar mejor la idea y en relacion con las mujeres, se vera a conti-
nuacion un caso ya expuesto en el mencionado Capitulo 1.

Una persona. Distintas etapas de la vida - |

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3

DEPORTES DEPORTES
DEPORTES
FAMILIA
FAMILIA
FAMILIA OTROS INTERESES
PROFESIONALES

PROFESIONAL PROFESIONAL PROFESIONAL
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Imaginemos que el grafico precedente representa los intereses de una joven
senora, profesional o no, que trabaja en una organizacién, con un buen desem-
peno, constante y positivo. Solo para ilustrar la idea expuesta en el grafico an-
terior, ruego considerar como posibles los distintos intereses personales alli
descritos.

¢ FEtapa 1. Conforma una familia: esposo y dos ninos. Durante la primera crian-
za de los ninos la familia es absorbente y requiere mucho esfuerzo y aten-
cion. El escaso tiempo libre disponible es dedicado al deporte.

® FEtapa 2. La familia continia evolucionando de manera armonica; los ninos
son mayores y ganan autonomia. La madre también “gana autonomia” res-
pecto de las obligaciones familiares. E1 mayor tiempo libre disponible (pro-
ducto de la mayor independencia de los hijos) es dedicado al deporte.

® FEtapa 3. La dedicacion a la familia es similar a la Etapa 2. Sin embargo, cam-
bian los intereses. Asi, el tiempo que resta luego de atender las obligaciones
profesionales y familiares se dedica por partes iguales al deporte y a otros
intereses profesionales; por ejemplo, realizar estudios superiores en relacion
con la actividad profesional a fin de mejorar en su carrera.

Lo descrito en el grafico precedente se parece en mucho a la vida de miles de
jovenes mujeres, tanto de América como de Europa, que van distribuyendo su tiem-
po e intereses al ritmo de las distintas etapas de su vida.

Para completar la idea, en el Capitulo 1 se expuso un segundo caso.
Imaginemos a una mujer, casada o soltera, sin hijos, y sus posibles intereses. Como
puede verse en el grafico siguiente, la familia estara entre sus intereses, padres y
otros familiares cercanos, pero estos no ocuparan un lugar central; no al menos
como en el caso de una persona que ha conformado su propia familia, con ninos
en la etapa de primera crianza.

Para la confeccion del siguiente grafico he tomado como base una mujer, pro-
fesional o no, que se inicia en un puesto no jerarquizado en una organizacion,
donde su desempeno es bueno y creciente su carrera, por ejemplo, ascendiendo en
una escala gerencial. Solo para ilustrar la idea podemos imaginar las distintas situa-
ciones personales.

® FEtapa 1. En los inicios de su vida profesional dedica el mismo esfuerzo e

interés a la vida profesional y a la deportiva (podria ser, también, un hobby).
Una parte de sus intereses estan relacionados con su familia.
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Una persona. Distintas etapas de la vida - |l

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3

SRS COMUNITARIOS
DEPORTES / HOBBIES INTERESES
HOBBIES CULTURALES
CULTURALES EAMILIA
FAMILIA
FAMILIA
PROFESIONAL PROFESIONAL PROFESIONAL

® Ltapa 2. Comienza a crecer en su carrera laboral y surgen nuevos intereses,

por ejemplo, culturales, mientras que disminuye el interés por el deporte (o
el hobby).

® Etapa 3. La carrera laboral gana mads espacio entre sus intereses, continia
estable su interés por la familia y los aspectos culturales, desaparece su

interés por el deporte (o el hobby) y comienza un nuevo foco de atencion:
intereses comunitarios.

Lo descrito en el grafico precedente se parece en mucho a la vida de miles de
jovenes mujeres, tanto de América como de Europa, que van distribuyendo su tiem-
po e intereses al ritmo de las distintas etapas de su vida. Cada dia mas, y en espe-
cial en Europa, las mujeres no conforman una familia “al estilo tradicional”, es
decir, con hijos, por la razén —consciente o inconscientemente— que Nos cONVoca

en este trabajo: el permanente conflicto para armonizar los roles, trabajo, maternidad, fami-
lia y otros intereses personales.
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Frente a esta complejidad, muchas mujeres prefieren no constituir una familia
o, al menos, no tener hijos. De alli surge la baja tasa de natalidad, especialmente
en los paises desarrollados de Europa y en los Estados Unidos. En este ultimo pais,
con especial incidencia de la baja natalidad en las clases mds acomodadas.

La mujer, el trabajo
y las diferentes etapas hioldgicas?

Parte del texto que se incluye a continuacion ha sido publicado con anterioridad
en una obra titulada Mujer y trabajo, que se ha revisado y adaptado para ser inclui-
do en este libro.

En el plano profesional, me dedico desde hace aproximadamente treinta anos
a la seleccion de ejecutivos y profesionales, y estoy vinculada con el mundo empre-
sarial desde el momento mismo de terminar la escuela secundaria. En la actualidad
dirijo una empresa que lleva mi nombre, he desarrollado una metodologia de tra-
bajo integral sobre Gestion por competencias y buenas practicas en materia de
Recursos Humanos, y escribo libros para el management personal, y sobre recursos
humanos y liderazgo, entre otros temas. Soy docente universitaria, especialmente
en posgrado, y hasta hace pocos anos he sido socia de una de las consultoras mas
grandes del mundo (Gnica socia mujer en Argentina en ese momento).

En cuanto a lo personal, estoy casada, soy madre de tres hijos varones ya gran-
des y hoy tengo, ademas, dos nietas. Estoy en perfecta armonia con mi vida y con
el sexo opuesto.

En la tarea de seleccion de personal he acumulado una vasta experiencia, asi
como gran cantidad de anécdotas muy ricas y representativas acerca de las mujeres
profesionales en roles ejecutivos, el perfil que desarrollan, las vicisitudes de su que-
hacer laboral, las relaciones que establecen con sus pares varones y el estilo de con-
duccion al que adhieren.

¢Por qué hago estas referencias a mi vida personal? Para dejar en claro que
mucho de lo aqui dicho plasma tanto mi experiencia personal como profesional, asi
como la de tantas otras mujeres que he conocido a lo largo de mis anos de trabajo.

Es importante aclarar —ademads— que cuando se menciona trabajo, es en refe-
rencia al trabajo remunerado. El otro condicionante de esta exposicion es que nos
referiremos a la mujer que vive en las grandes ciudades.

2. Muchos de los temas que se verdn a partir de aqui fueron tratados por la autora en algunas obras
previas, entre ellas Mujer y trabajo (Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005).
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Como reacciona la mujer en relacion
con su carrera y las diferentes etapas hiologicas

La “carrera” de una persona, en un sentido amplio, podria abarcar varias esferas de
actuacion, aunque usualmente se relaciona con lo laboral, en cualquier ambito que
esta actividad se realice. En el Capitulo 6 hemos dado la siguiente definicion de
carrera laboral:

Carrera: camino que una persona recorre en el ambito de una organizacién y que
contempla los intereses de ambas partes, empleado-empleador, en una relacién
ganar-ganar.

En otros trabajos previos también he definido a la carrera laboral como aque-
lla que permite obtener y conquistar lo que a cada persona, particularmente, mas
le interesa en su trabajo, lo cual supone satisfacer las motivaciones que lo empujan
a trabajar.

Por ultimo, y como se viera en el Capitulo 1, la carrera laboral y los intereses
personales pueden diferir de una persona a otra.

El fenémeno de las mujeres en posiciones destacadas, pocas ain, que han sabi-
do combinar carrera y familia, comienza en la década del *70. Con anterioridad, las
mujeres que se dedicaban a una carrera, por lo general, no formaban una familia
con esposo e hijos.

Cuando era una nina, usualmente nos preguntdbamos al respecto como una
opcién y no como complemento. No se percibia como posible una vida con roles
compartidos ni sonar con los cinco roles ya mencionados; menos ain pensar que
ademas de los cinco roles una mujer deseara cultivar otros intereses.

En general, la opcion familia / trabajo esta mas en la cabeza de la gente que en
la realidad. Pero cuando esto sucede siempre es malo, porque sea cual fuere la
opcion elegida, siempre quedara danada la otra relacion.

® Si “elige” la vida profesional quedara la idea subyacente de que se perdio la
opcion de tener una vida de familia.
* Si “elige” la vida de familia quedara la idea subyacente de que se perdi6 la

opcion de tener una carrera laboral.

Por lo tanto, el reto es manejar con equilibrio ambas realidades, vida de fami-
lia y vida profesional.
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El manejo del equilibrio entre los dos aspectos mencionados (familia / traba-
jo) es dificil para cualquier persona; en el caso especifico de la mujer, tiene com-
plejidades adicionales, como se expuso en parrafos anteriores.

Segun las distintas etapas biologicas de la vida, la mujer suele poner un mayor
énfasis en la carrera o en la relacion personal con otros (entiéndase aqui hijos, her-
manos pequenos, padres mayores o con algin problema de salud, etcétera).

Las etapas de la carrera no se corresponden directamente con la edad cro-
nologica, porque una mujer puede tener sus hijos a los veinte, a los treinta o a los
cuarenta.

Las etapas de la carrera suelen relacionarse, en general, con las edades biolo-
gicas de los seres humanos; nosotros lo haremos incorporando el concepto de la
maternidad, basaindonos en nuestra experiencia empirica.

Antes de los 24 anos los seres humanos, varones o mujeres, viven la etapa de
exploracion, analizan qué camino seguir y se encaran estudios para lograrlo.

Etapa de establecimiento (24-44)

Entre los 24 y los 44 se transita el periodo de estabilizacion, en estos anos la mujer
definira de qué manera enfrentara dos temas: la maternidad y la carrera laboral. Se
definira también respecto de la opcion trabajo / hijos, por propia decision o por
presion de su entorno familiar.

La carrera y las etapas bioldgicas: distintas opciones

Periodo de fertilidad

............................. 44 60 65
Hijos a la mitad:de la carrera

Establecimiento | Culminacién | Retiro |
|
1

Carrera laboral

Hijos al inicio de la carrera

Si no tuvo hijos, se debate si tenerlos o no
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Si bien una mujer puede tener hijos o no, la problematica esta presente en
todas las mujeres, como un tema a considerar o como un proyecto, aun para aque-
llas que no estén casadas o no tengan una pareja estable. Por lo tanto el tema es
pertinente en todos los casos. Dentro de la etapa de establecimiento se diferencian
las siguientes subetapas:

® Subetapa de prueba: abarca el periodo de definicion de la importancia que le
dard a cada tema. Incluye el debate interno sobre si tendra hijos o no y el
periodo de la primera crianza.

* Subetapa de despegue: finalizada la etapa de la primera crianza de los hijos, la
mujer se fija metas laborales firmes y realiza un planeamiento mas explicito
del modo de alcanzarlas.

* Subetapa de crisis a la mitad de la carrera: si bien la mujer es victima del mismo
proceso vital de crisis que los varones, en ella esto se correlaciona ademas
con los ciclos biologicos, porque si tuvo algunos hijos se planteara si ya con-
formo la estructura familiar definitiva, y si atin no los tuvo se preguntara qué
hacer al respecto.

Cuando una mujer posee una vida profesional muy exitosa, tiene entre 30 y 40
anos y aun no ha tenido hijos, aparece la pregunta: ;Es necesario que los tenga? Estoy
bien ast...

La carrera y las etapas bioldgicas: secuencia de una evolucién
profesional con hijos a la mitad de la carrera

Periodo de fertilidad

44 60 65

[ _~~  Establecimiento | Culminacién | Retiro |
|
|

I carrera laboral

La carrera suele entrar en una meseta
en el momento de la maternidad
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Etapa de culminacion
para las mujeres (45-60)

He denominado a esta etapa culminacion dado que suele coincidir con el momento
en que una persona ocupa el punto mas alto al que puede llegar en su carrera.

Si bien se presenta tanto en la mujer como en el varén, en las mujeres gene-
ralmente es postergada, maxime si la etapa de despegue comenzoé alrededor de los 40
y luego de finalizada la etapa de la primera crianza de los hijos.

La carrera y las etapas biolégicas: despegue retrasado

| /sta’blecimiento | Culminacién | Retiro |
p— | | |
I'carrera laboral T T 1
24 44 60 65

Despegue retrasado, sale con fuerza al mercado laboral
después que sus hijos pasan la etapa de la primera crianza

Las mujeres y el retiro (+60)

La mujer, histéricamente relegada en sus roles sociales, tiene una predisposicion a
absorber mejor la etapa del retiro, asi como otras circunstancias (por ejemplo, los
periodos de desempleo).

De todos modos, atin no se cuenta con muchos casos de mujeres que desde
una alta posicion de poder deban dejar el empleo como parte de un proceso de reti-
ro por edad. Estos casos existen, pero no son numerosos hasta el presente. Lo seran
mas en un futuro, a medida que la mujer tenga mayor acceso a altas posiciones eje-
cutivas.
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La mujer permanentemente acomoda su carrera laboral a sus etapas biologicas
y de construccion familiar. Es una verdadera artista que maneja el arte del equili-
brio cuidando todos sus roles.

Las mujeres siguen distintos caminos en la relacion con la maternidad y la
carrera: mujeres que tienen sus hijos al inicio de su carrera y mujeres que los tie-
nen sobre la mitad de esa evolucion profesional.

Las curvas de desarrollo o crecimiento de sus carreras suelen ser variadas: las
mujeres que retrasan la maternidad tienen una carrera ascendente que pasa a una
meseta en los primeros anos de sus hijos (lo mas comun es 1 a 2 hijos), para conti-
nuar en alza cuando los ninos pasan la primera infancia, mientras que las mujeres
que tienen sus hijos al comienzo de su carrera (el nimero de hijos oscila entre 1y
3) crecen en su profesion muy lentamente en los primeros anos de sus hijos y la
carrera asciende con fuerza luego de que los ninos han pasado la edad de la pri-
mera escolaridad. En ambos casos la carrera puede ser exitosa, pero el recorrido
de la curva es diferente.

Los conflictos

Una de las principales dificultades que encuentran varones y mujeres en relacion
con sus carreras se presenta cuando se les plantea, por cuestiones laborales, la
necesidad de una radicacion fuera de su ciudad de residencia. Para los varones que
actualmente son mayores de 50 anos, esto no fue mayoritariamente un problema
porque sus esposas los seguian a sus destinos, ya que no trabajaban o dejaban su
eventual ocupacion. Los varones mas jovenes casados con mujeres profesionales
que también hacen su propia carrera tienen alli un problema, y muchas veces
deben rechazar propuestas. El problema es mayor atin cuando la que recibe la ofer-
ta de traslado es la mujer o ella debe viajar en forma frecuente.

Cuando las mujeres encaran una carrera laboral lo hacen con mucho compro-
miso y son —en general- excelentes trabajadoras en sus diferentes niveles. Muchas
veces no avanzan mas en su carrera laboral porque ellas mismas no desean hacer-
lo, privilegiando otros roles de los cinco mencionados mas arriba, y en otros casos
porque su entorno familiar no es lo suficientemente colaborador, cuando no es fran-
camente hostil.

No siempre que una mujer no avanza en su carrera es porque otros se lo impi-
den (al decir otros incluyo a jefes, superiores en general o companeros); muchas
veces los reales limitantes provienen de ella misma o de su entorno familiar mas
cercano.
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La mujer que deja la carrera

En esta “lucha” interna por armonizar roles muchas sucumben y deciden desistir
de su carrera laboral, muchas veces apoyadas (o inducidas) por sus esposos y/o
padres. Estas costumbres estan cambiando, pero ain quedan muchos varones que
prefieren que su mujer cuide del hogar y los hijos, en lugar de hacer su propia
carrera. Por otro lado, hay muchas mujeres que estan de acuerdo con esto.
Muchas mujeres, casadas y/o divorciadas o separadas, deciden volver al merca-
do laboral después de un largo periodo, en ocasiones diez anos o mas. ;Qué pasar
El mercado no las acepta, pero no porque ya no sean tan jévenes. La reinsercion
laboral es dificultosa porque esos anos que dejaron de trabajar hicieron que se
desactualizaran sobre las nuevas condiciones y exigencias laborales. Del mismo
modo, el mercado tampoco recibiria a un varén si fuera €l quien se ha quedado en
el hogar al cuidado de los ninos. No es un tema de género, no es un tema de edad: el
problema es solo haber quedado fuera en un mundo complejo y competitivo.
Cuando se dejo6 de trabajar durante muchos anos es muy dificil el regreso, y si
eventualmente se logra, sera casi con seguridad en un nivel inferior.

Como maneja la mujer su relacion
con el trabajo y los otros roles e intereses

Armonizar diferentes roles e intereses es dificil para cualquier persona, ya sea
varéon o mujer. Sin embargo, usualmente se plantea el tema como exclusivo de las
mujeres, y no debe ser asi.

Por esta razon, esta obra no esta dirigida a mujeres sino a todas las personas, en
general, dado que se refiere a un problema que nos atane a todos, como se ha
explicado a lo largo de los nueve capitulos anteriores.

Mas alla de lo antedicho, muchas mujeres sienten que conciliar trabajo y fami-
lia es un problema casi exclusivo de la mujer, de la madre que trabaja. Del mismo
modo, y quizd por esta misma razon, en muchos casos se verifica que la mujer
puede realizar un abanico mayor y diverso de actividades. Es decir, a igualdad de
condiciones, esta diversidad de actividades suele ser mayor en una mujer que en un
varon, y, en una primera instancia, pareceria que ella lo realiza con mayor solven-
cia, aunque no siempre es asi.

Como se ha dicho al inicio del capitulo, no hay una férmula magica para lograr
un adecuado equilibrio; sobre todo, se necesita un entorno cooperador, tanto en
acciones concretas como en apoyo emocional. Si cualquiera de nosotros, varéon o
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mujer, percibe que su familia cuestiona lo que la persona hace y que se siente aban-
donada cuando €l o ella esta llevando a cabo su vida profesional, todo se torna mas
dificil.

Como resolver el dilema

Muchas mujeres lo han resuelto; esto puede servirle de aliento. Quiza usted no
sabe como conciliar su vida profesional y personal y piense que no le aporta mucho
saber que otras lo lograron. No obstante, saber que otras pudieron, deberia darle fuer-
zas para intentar su propia solucioén: disenar un camino para la armonizacion de
sus diferentes intereses personales.

En resumen, conciliar diferentes intereses, en especial para las personas que
desean hacer muchas cosas, alcanzar multiples objetivos, sea mujer o varon, siem-
pre requiere un enorme esfuerzo personal y una gran capacidad de planificacion y
delegacion.

Otras situaciones a resolver

A continuacion hemos identificado algunas situaciones que, si bien podrian
aplicarse a un varén o una mujer, suelen desvelar a las madres y mujeres en
general.

El verano y los niflos pequeiios

Se trata de un problema, en general, para todas las madres que trabajan y que ape-
lan a recursos o soluciones mads o menos costosos y mds o menos imaginativos,
segun el caso: desde la colonia del club —con o sin transporte— hasta irse toda la
familia a vivir a una casa de fin de semana durante el verano. Esto ultimo envuelve
dos costes importantes, uno econémico y otro en tiempo: el viaje diario al lugar
de trabajo es mas extenso y esto significa, ademas, un tiempo mayor de aleja-
miento de los ninos.

Los abuelos pueden ser una opcién, en especial cuando ya estan retirados de
su actividad principal. Cuando los abuelos son jovenes, esta solucion por lo
general no esta a la mano de los padres, no al menos para cuidar ninos en hora-
rio laboral.
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Las compras

Las compras hogarenas son un tema que dificilmente se delega, al menos en lo
que respecta a la compra “grande mensual”. La posibilidad de hacer las compras
sabados y domingos® ha sido de una ayuda extraordinaria para la mujer que tra-
baja y permite, como un subproducto interesante, compartir esa actividad con la
familia.

Por ello es tan frecuente ver grupos familiares en los supermercados los fines
de semana. Hoy tenemos, ademas, la opcion de la compra por Internet.

En mi opinién, es un avance. Cuando yo era nina —si bien es cierto que no
existian los hipermercados y otros centros similares, que cambiaron los habitos de
compra y que hacen que esta tarea sea, a la vez, mas placentera— ningin varén
acompanaba a su esposa a realizar las compras cotidianas.

En otras épocas, la tnica excepcion al comentario del parrafo anterior la cons-
tituian las compras consideradas de “varén”, como podia ser la adquisicion de
vinos, otras bebidas alcohdlicas y alimentos mas sofisticados, por ejemplo, ciertos
quesos. De todos modos, no era frecuente.

La cocina

Ademas de hacer las compras, en cualquier hogar debe prepararse la cena, segin
la organizacion familiar también el almuerzo, y desde ya los desayunos. ;Como
hacerlo?

Es otro tema que muchas mujeres desean manejar personalmente; no obstan-
te, recuerde nuestra sugerencia del capitulo anterior: jbusque ayuda!

Mais alla de estos comentarios, aqui también hay un cambio notable; donde el
que “sabe” cocinar es el varon y ella solo hace comidas sencillas y rapidas.

Dias pasados, me comentaba una amiga —cuyo esposo no sabe cocinar— que
en una ocasioén, como ella iba a llegar tarde a su domicilio, le habia solicitado
ayuda en la preparacion de la cena. La tarea a realizar consistia en poner al
horno un pollo con vegetales, y le dio al respecto algunas indicaciones. El espo-
s0, a su vez, consulté con su hijo varon, de 25 anos, quien cocina muy bien y lo
hace frecuentemente, en su propio domicilio. Expuesto a esta doble situacion

3. La opcion de poder hacer compras los domingos no esta disponible en todas las ciudades o
paises.
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—el pedido de su esposa y el tomar conciencia de que su hijo no solo sabe coci-
nar sino que lo hace habitualmente—, se esforz6 para lograrlo. De algiin modo,
sintié que €l también debia ponerse a tono con las circunstancias y el mundo
actual.

El otro factor, no nuevo, es la gran cantidad de varones que viven solos y apren-
den a cocinar, al menos los platillos basicos, por necesidad.

Seguimiento de los colegios,
controles médicos y similares

Los colegios y profesores necesitan hablar con los padres, y los ninos necesitan con-
troles médicos aun cuando no tengan problemas de salud. Ambas tareas requieren
tiempo y esfuerzo. Si el lugar de trabajo queda distante del colegio o el consultorio
del o los profesionales consultados, no solo sera el tiempo en si de las reuniones,
sino que habra que adicionar tiempos de traslado.

Esta tarea es usualmente compartida por ambos padres. Los varones, muy inte-
ligentemente, decidieron no “perderse” esta parte de su rol.

La mujer que trabaja, y es ademas madre y esposa, tiene sobre sus espaldas una
tarea doble o triple que —generalmente— hace con gusto. Con cualquier esquema,
usted y yo, ambas, estamos muy pero muy ocupadas.

Cuando la mujer gana mas que el varén

Mucho se ha escrito sobre la relacién con el dinero en la pareja. Hasta hace algu-
nos anos, la mujer disponia del “dinero chico”, el cotidiano, y el “dinero grande”,
el de las inversiones, lo manejaba el varén, dentro del esquema de que €l “ganaba
el pan fuera de casa”.

Pero los tiempos han cambiado. ;Como es la relacion de las parejas con el dine-
ro cuando la mujer es la que aporta al hogar el sueldo mayor? Pareceria que no
puede mantenerse el esquema descrito mas arriba. Si la mujer gana mas o simple-
mente gana lo mismo o un monto similar, desaparece la ecuacién mencionada, uno
maneja el dinero chico y otro el grande. Ambos esposos, en conjunto, manejaran las
finanzas del hogar, tanto con relacion a los gastos cotidianos como a las inversiones
mas relevantes de la familia.

Frente a este nuevo escenario, muchos varones asumen con toda naturalidad
sus roles de esposos de mujeres que ganan dinero, muchas veces mas que ellos, o
bien que son pares en materia de remuneraciones e ingresos. Otros no.
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La mujer y el trabajo.
A modo de sintesis

La vida de la mujer que trabaja no es simple pero si fructifera, por lo cual no
entienda el lector ni un solo matiz de queja en mis comentarios, sino la descripcion
de una realidad donde tanto la imaginacion como el esfuerzo surgen de los comen-
tarios recogidos de numerosas mujeres ejecutivas y profesionales. Imaginacion para
combinar sus roles y esfuerzo para sostenerlos.

La carrera en la mujer es diferente que en el varén; al menos lo es en la
mayoria de los casos, en especial si la maternidad lleg6 a sus vidas. Las mujeres que
han decido continuar con sus actividades laborales han encontrado una soluciéon
(o al menos asi lo han llevado a cabo) a través de un cierto acomodamiento de las
cosas, supeditando la carrera de algiin modo cuando los ninos son pequenos, pero
sin dejarla nunca de lado. La meseta en la carrera, explicada en parrafos anterio-
res, se presenta en diferentes edades y situaciones segun los distintos estilos e his-
torias de cada una.

La dificultad en céomo compatibilizar las necesidades de los ninos con las
demandas de la carrera hace que veamos a las madres atentas a todo, tratando de
no descuidar ni a los ninos ni el trabajo. Si usted es mujer y madre casi seguramente
se sinti6 identificada con la Mujer Maravilla, y si es jefa sabra de las dificultades y de
las ventajas que conlleva esa situacion.

El trabajo remunerado no solo debe ser analizado a través de sus dificultades, tam-
bién trae satisfacciones en si mismo, sobre todo para aquellas personas que han sabi-
do desarrollar sus actividades laborales en concordancia con sus preferencias y poten-
cialidades. Igualmente el trabajo remunerado puede convertirse en un “seguro”
frente a ciertos problemas, desde una viudez temprana hasta un divorcio o un padre-
esposo que abandona la familia. No es frecuente, pero estas situaciones existen.

El tercer milenio encuentra a la mujer en la mejor posicion que ha tenido a lo
largo de la historia. ;Por qué? Porque tiene las mejores condiciones en cuanto a
educacion y libertad.

En Argentina y en tantos otros paises, la situacion es mas que favorable; mas de
50% de la matricula universitaria esta integrada por mujeres, y en muchas carreras
las graduadas son franca mayoria. El reflejo de esta situacion en el mercado labo-
ral es mas lento, pero las cifras se modifican dia a dia. No se trata de competir con
el varon, sino solo de ocupar un espacio segun el desempeno que cada uno alcan-
ce en su respectivo puesto de trabajo.

El trabajo en el tercer milenio ha puesto la inteligencia sobre la fuerza, a dife-
rencia de como nos encontré el siglo XX, cuando la superioridad del varén en
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materia de fuerza fisica lo hacia mas util para la mayoria de los puestos de trabajo.
Hoy las fabricas y las diferentes tareas rurales requieren conocimientos y formacion
en lugar de fuerza.

Con estos elementos la mujer tiene una verdadera oportunidad, que podra
aprovechar o no. Por sus propias capacidades, ella esta en condiciones de aceptar
el reto, la oportunidad que hemos descrito.

Serda la mujer la que debera estar dispuesta a afrontar la dificultad que
entrana la armonizacion de sus diferentes roles. Es un error creer que “no lle-
gan porque no las dejan”: en muchos casos “no llegan” porque ellas mismas no
se lo proponen.

Una vez mas, es necesario recalcar que no hay recetas para lograr esta armoni-
zacion, y que unas podran posponer sus carreras durante la primera etapa de los
ninos y otras, en cambio, apoyarse en familiares u otra ayuda doméstica para seguir
adelante.

Es absolutamente cierto que sin algin tipo de apoyo no sera posible. No solo
apoyo material, el concepto va mas alla. Me refiero al apoyo global a nuestras ta-
reas, desde ser valoradas, hasta recibir ayuda en el momento justo. Ademas, como
vimos en los capitulos 8 y 9, es muy importante saber organizarse: planear, delegar
y controlar.

Las familias facilitadoras* son las mejores aliadas de las mujeres que trabajan,
cualquiera sea su condici6n social o econémica.

En marzo de 2002° presenté por primera vez el tema descrito en paginas ante-
riores sobre como la mujer encara su carrera frente a la maternidad. Los aspectos
de la ponencia que mas impactaron a la audiencia fueron los graficos donde se
mostré “una meseta” en la carrera de la mujer, cuando esta intenta armonizar la
crianza de los ninos pequenos con su trabajo. Lo mismo sucedi6 con la presenta-
cion del sindrome de la “Mujer Maravilla”y la atirmacion de que una madre que traba-
ja no debe “intentar” copiar el propio modelo materno y, por ultimo, con la fuerza de la
siguiente expresion: la carrera como un seguro frente a la violencia familiar.

4. Familia facilitadora es aquella en la que sus integrantes tienen incorporado el concepto de colabo-
racion entre ellos, desde lo practico hasta lo actitudinal.

5. Congreso La Donna tra famiglia e lavoro, Ateneo Pontificio Regina Apostolorum, Roma, marzo de
2002. Reuni6 participantes —mayoritariamente mujeres— de México, Colombia, Venezuela,
Espana, Italia, Ménaco, Francia, Alemania y Estados Unidos, entre otros paises.
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Sugerencias para armonizar
los diferentes roles

® Desacelerar la carrera cuando los ninos son pequenos; no dejar de trabajar
sino, durante esos anos, tomar una postura laboral de menor exposicion.

¢ Lograr ayuda del esposo y/u otros miembros de la familia.

¢ Permitirse no hacer todo perfectamente.

* Delegar.

¢ Usar toda la tecnologia disponible. Un teléfono celular permite estar en linea
con los hijos y el hogar, cuando no se esta alli. No sera igual a su presencia,
pero los ninos sabran como encontrarla las 24 horas del dia.

¢ Atender siempre los llamados de los ninos, aunque sean por temas menores.

* Ensenarles que, si bien siempre se esta disponible para ellos, hay temas que
son urgentes o de inmediata resolucion, mientras que otros podran ser tra-
tados, por ejemplo, durante la cena.

® Llevar a los ninos a conocer el lugar de trabajo y explicarles la tarea que se
realiza, compartiendo con ellos logros y situaciones dificiles.

¢ No intentar seguir estrictamente el modelo materno (si la madre no trabajo
durante la crianza de sus ninos).

Como analizar la conciliacion

de trabajo y familia
¢ No es un problema exclusivamente femenino.
* No hay recetas para lograrla.

® Se requiere mucha colaboracién y un entorno facilitador: esposo, hijos, otros
familiares.

® Se requiere capacidad para lograr el equilibrio y no descuidar los distintos
roles.
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Anexos

En esta altima seccion que hemos denominado Anexos se exponen al lector una
serie de aspectos que ayudan a comprender de manera mas acabada algunos
temas y, en otros casos, brindan informacién complementaria relacionada, quiza
de una manera mas indirecta, con la tematica central de esta obra.

Los anexos que se exponen a continuacion son:

* Anexo I. Glosario de términos
Como su nombre lo indica, se incluyen en este anexo una serie de términos
utilizados en la obra, con una breve definicion de cada uno de ellos.

e Anexo II. Como tratan esta tematica otros autores
En esta seccion, a modo de estado del arte, se presenta a los autores que han
tratado la tematica desde diferentes vertientes.

e Anexo III. La Trilogia: los 3 diccionarios en Gestién por competencias. Su
aplicacion practica
Se ha mencionado en muchas ocasiones Gestion por competencias. Este
método de trabajo organizacional se basa en tres herramentales: los dic-
cionarios de competencias, de comportamientos y de preguntas. En esta
seccion se brinda al lector una breve explicacion de como utilizarlos de la
mejor manera y su puesta en practica, tanto en una gran organizacion
como en una de tamano reducido.

® Anexo IV. Libros de Martha Alles relacionados con esta obra
Muchos de los temas tratados en este libro han sido objeto de un tratamien-
to mas profundo o con un enfoque diferente en otras obras de la misma auto-
ra. En esta seccion se explica qué tipo de abordaje han tenido las distintas
tematicas en cada una de esas publicaciones.
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* Anexo V. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
En esta seccion se describen las diferentes herramientas disenadas con el
proposito de poner en practica los distintos temas relacionados con los sub-
sistemas de Recursos Humanos, valores, cultura organizacional, Gestion por
competencias y otras tematicas relacionadas con esta obra.



ANEXO | - Glosario de términos!

Soy autora de una metodologia de trabajo integral sobre Gestiéon por competencias
y buenas practicas en materia de Recursos Humanos, con relacion a la cual se han
definido una serie de términos. A continuacién se incluyen algunos de interés para
esta obra.

Agenda Concepto que hace referencia a los temas —activida-
des, tareas y/o responsabilidades— que deben anali-
zarse, ejecutarse o encararse, dentro del marco de
actuacién de una persona u organizacion.

Agenda sin pendientes Concepto que implica que los temas que conforman
la agenda han sido procesados a través de: (i) su
resolucion, (ii) su planificacién para una fecha futu-
ra, o bien (iii) su delegacion en otra persona que sera
responsable de la ejecucién.

Assessment Center Method Método o herramienta situacional para evaluar com-
(acm) petencias mediante el cual, a través de la administra-
cion de casos y ejercicios, se plantea a los participan-
tes la resolucion préactica de situaciones conflictivas
similares a las que deberan enfrentar en sus puestos
de trabajo.

Autodesarrollo Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar.

Autopostulacion (job posting) Practica organizacional mediante la cual una perso-
na puede postularse a blsquedas internas y que la
organizacién publicita en su intranet o carteleras.
Usualmente se definen requisitos para participar,
ademas de los inherentes al puesto en si mismo.

1. Este glosario de términos formara parte de la obra en prensa Diccionario de términos de Recursos
Humanos.
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Behavioral Event Interview (BEI)
Entrevista por eventos conduc-
tuales o Entrevista por inciden-
tes criticos

Entrevista estructurada que evaltla competencias en
profundidad explorando los incidentes criticos y los
comportamientos de cada persona.

Brecha

Distancia entre lo requerido y la evaluacién de la per-
sona. El término se aplica en relacion con los dife-
rentes tipos de capacidades.

Capacidades

El término incluye conocimientos, competencias y
experiencia.

Capacitacion on line

Actividades estructuradas para la transmision de
conocimientos, utilizando la tecnologia informatica,
con plazos y objetivos predeterminados.

Cargo

Ver Puesto.

Carrera

Camino que una persona recorre en el ambito de una
organizacioén y que contempla los intereses de ambas par-
tes, empleado-empleador, en una relacién ganar-ganar.

Carrera como especialista

Documento organizacional que describe esta modali-
dad de carrera organizacional, sus diferentes niveles o
estratos, sus relaciones con otros niveles de la misma
organizacion asi como sus principales responsabilida-
des y funciones. Sefala y destaca la importancia de los
especialistas en el ambito de una organizacién ofre-
ciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacion de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos de la carrera como
especialista se relacionan con la escala de remunera-
ciones de la organizacién.

Carrera gerencial

Documento organizacional que describe los distintos
niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, prin-
cipales responsabilidades y funciones. Sefiala un cami-
no a seguir y permite que una persona vaya recorriéndo-
lo ascendiendo hacia la Direccién de la organizacion.
Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial
se relacionan con la escala de remuneraciones de la
organizacién.
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Cliente externo Organizacién o personas que adquiere/n los produc-
tos o servicios de la organizacién oferente. Por exten-
sién se utiliza para denominar a aquellos que reciben
un determinado servicio brindado por una oNG, enti-
dad de bien publico de cualquier tipo, un organismo
del Estado, etcétera.

Cliente interno Areas o personas de la misma organizacién que inte-
ractlan con la propia, puede ser en rol de cliente
interno estrictamente dicho, recibiendo un producto
0 servicio, o bien ser un proveedor.

Codesarrollo Acciones concretas que de manera conjunta realiza
el sujeto que asiste a una actividad de formacién
guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El codesarrollo im-
plica un ciclo: 1) taller de codesarrollo, 2) segui-
miento, 3) segundo taller de codesarrollo.

Codesarrollo. Taller de Ver Taller de codesarrollo.

Competencia Hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Competencia cardinal Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacién. Representan su esencia y permiten
alcanzar la visién organizacional.

Competencia especifica Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacién o un cierto nivel,
como el gerencial.

Comportamiento Aquello que una persona hace (accién fisica) o dice
(discurso).
Sinénimo: conducta.

Comportamiento observable Ver Comportamiento.
Aquel comportamiento que puede ser visto (accién
fisica) u oido (en un discurso).
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Concepto Construccion légica basada en percepciones observa-
bles a partir de la experiencia. Es una abstraccion
realizada alrededor de aspectos de la realidad que
poseen elementos en comun entre si.

Conducta Ver Comportamiento.

Conducta observable

Ver Comportamiento observable.

Conocimiento

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en
particular, materia o disciplina.

Contrato econémico

Relacion de tipo legal entre una organizacion y un
empleado —usualmente bajo la modalidad de relacién
de dependencia- por efecto de la cual tiempo, talen-
to y energia se cambian por dinero, horarios y condi-
ciones de trabajo razonables.

Contrato psicolégico

Este concepto hace referencia a la suma de expecta-
tivas no escritas, tanto del empleado como del
empleador, sobre las que se sustancia la relacion
laboral. Este contrato se mantiene en el tiempo siem-
pre y cuando esas expectativas mutuas se vayan
cumpliendo.

Cultura Conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas
que comparten los miembros de una organizacion.

Curso Actividad de formacién estructurada para la trans-
misién de conocimientos.

Delegacion Dar a otra persona autoridad para ejecutar una
tarea y/o para actuar en representacién de otra.

Desarrollo Accioén de hacer crecer algo, por ejemplo, una com-

petencia o un conocimiento.

Desarrollo de competencias

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madu-
rez o perfeccién deseado en funcion del puesto de
trabajo que la persona ocupa en el presente o se
prevé que ocupara mas adelante.
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Desarrollo de conocimientos Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizaciéon (puesta en
practica).

Descripcion de puestos Accién de analizar y describir los diferentes puestos

de la organizacion.

Descriptivo del cargo Ver Descriptivo del puesto.

Descriptivo del puesto Documento interno donde se consignan las principa-
les responsabilidades y tareas de un puesto de tra-
bajo. Adicionalmente se registran los requisitos nece-
sarios para desempefarlo con éxito: conocimientos,
experiencia y competencias.

Desempefio Concepto integrador del conjunto de comportamien-
tos y resultados obtenidos por un colaborador en un
determinado periodo de tiempo.

Diagramas de reemplazo Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifican posibles participantes
del programa y se los evalla para, a continuacion,
designar posibles reemplazos (sucesores), pero solo
para aquellas personas que ocupando puestos clave tie-
nen una fecha cierta de retiro, usualmente por la edad
avanzada del ocupante del puesto. Pueden darse por
otras razones (por ejemplo, traslado a otro pais). Para
asegurar la eficacia del programa se realiza un segui-
miento de los participantes y se les provee asistencia y
ayuda para la reducciéon de brechas entre el puesto
actual y el que se prevé ocupar.

Diccionario de competencias Documento interno organizacional en el cual se pre-
sentan las competencias definidas en funcién de la
estrategia.

Diccionario de comportamientos | Documento interno en el cual se consignan ejemplos
de los comportamientos observables asociados o
relacionados con las competencias del modelo orga-
nizacional.
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Diccionario de preguntas

Documento interno de la organizacién en el cual se
consignan ejemplos de preguntas que permiten eva-
luar las competencias del modelo en una entrevista.

E-learning

Método de aprendizaje que utiliza la tecnologia, por
lo general la intranet de la organizacion.

Encuesta de clima (laboral)

Ver Encuesta de satisfaccion laboral.

Encuesta de satisfaccion laboral

Medicion interna del grado de satisfaccion de los
empleados en base a una serie de items preesta-
blecidos.

Encuesta sobre valores
y proyectos personales

Medicién interna para conocer los proyectos perso-
nales de los colaboradores y el grado de adherencia
de estos a los valores organizacionales.

Entrenador

Experto en un determinado tema o competencia que
ayuda a otros a desarrollar un conocimiento o com-
petencia.

Entrenamiento

Proceso de aprendizaje mediante el cual los partici-
pantes adquieren competencias y conocimientos nece-
sarios para alcanzar objetivos definidos.

Entrenamiento experto

Programa organizacional para el aprendizaje me-
diante el cual, a través de una relacion interperso-
nal, un individuo con mayor conocimiento o expe-
riencia en un determinado tema, lo transmite a
otro. Cada uno de los participantes del programa
cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrena-
dor podré tener a su cargo varios aprendices; sin
embargo, en todos los casos brindara su entrena-
miento de manera personalizada e individual.

Para que el entrenamiento experto se verifique es
necesario que el entrenador sea un experto en la
tematica o que posea un alto grado de desarrollo
de la competencia en cuestion, segln corresponda.
Los objetivos son especificos y el plazo, acotado
(usualmente unos pocos meses).
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Entrevista estructurada Conjunto de preguntas e indicaciones para realizar una
entrevista de seleccion. Generalmente se disefia por
niveles y en funcién del modelo de competencias.

Entrevista por competencias Entrevista estructurada que permite evaluar a un
candidato que participa en un proceso de seleccién
considerando, especialmente, sus competencias, a
través de preguntas especificas.

Espiral creciente Es un proceso mediante el cual una persona adquie-
re y/o perfecciona de manera progresiva sus compe-
tencias y conocimientos para tener éxito en sus pues-
tos de trabajo.

Estado del arte Recopilacién ordenada y sistemética de todo lo que
se sabe de un tema determinado.

Evaluacién de 180° Similar a Evaluacion de 360° su propoésito es el
desarrollo. Toma el nombre de 180° en alusién a que
una persona es evaluada por sus superiores y pares,
ademas de realizar su propia autoevaluacién. En oca-
siones puede incluir la opinién de clientes internos
y/o externos.

Evaluacién de 360° Proceso estructurado para medir las competencias
de los colaboradores de una organizacién, con un
proposito de desarrollo, en el cual participan multi-
ples evaluadores. Toma el nombre de 360° en alu-
sién a que una persona es evaluada por sus superio-
res, pares y subordinados, ademés de por ella misma
(autoevaluacién). En ocasiones la evaluacion incluye
la opinién de clientes internos y/o externos.

Evaluacion del desempeiio Proceso estructurado para medir el desempefio de los
colaboradores.

Evaluacion vertical Medicién del desempefio realizada por el jefe o supe-
(del desempeiio) rior, que se complementa con la autoevaluacién del
propio colaborador y la revisién del nivel superior al
jefe directo (“jefe del jefe”).
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Experiencia

Practica prolongada de una actividad (laboral, depor-
tiva, etc.) que permite incorporar nuevos conoci-
mientos e incrementar la eficacia en la aplicacion de
los conocimientos y las competencias existentes,
todo lo cual redunda en la optimizacién de los resul-
tados de dicha actividad.

Experto

Persona que domina un tema en toda su gama y pro-
fundidad, tiene la experiencia junto con el conoci-
miento tedrico que la sustenta.

Experto reconocido

Persona que domina un tema en toda su gama,
extension y profundidad, y posee experiencia, junto
con el conocimiento tedrico que la sustenta. Es con-
siderado un referente en la materia debido a sus
publicaciones, investigaciones, trayectoria profesio-
nal y/o sus aportes originales a la especialidad.

Facilitador

Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo rol
es conducir una reunion de trabajo donde los partici-
pantes deben producir un determinado resultado.
Ejemplos: un plan estratégico, la visién y mision de la
organizacién, o su modelo de valores y/o competencias.

Familia de puestos

Conjunto de puestos dentro de una misma espe-
cialidad.

Feedback

Ver Retroalimentacion.

Feedback 360°

Ver Evaluacion de 360°.

Ficha de evaluacion

Documento de medicién de comportamientos/conoci-
mientos estructurado y realizado en base al modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organizacion.

Ficha de evaluacion reducida

Documento de medicién de comportamientos/conoci-
mientos estructurado y realizado en base al modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organizacion.
Se diferencia de la Ficha de evaluacion en su extension.
Al ser mas breve, su administracién y procesamiento se
realizan en un tiempo mas corto.
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Formacion Accién de educar y/o instruir a una persona con el
propdsito de perfeccionar sus facultades intelectuales
a través de la explicaciéon de conceptos, ejercicios,
ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como codesa-
rrollo y capacitacion.

Formador de formadores Instructor que imparte una actividad a otros instruc-
tores para que estos puedan —a su vez— impartir una
determinada actividad de acuerdo con materiales e
instructivos especificos.

Gap Ver Brecha.

Gestion por competencias Modelo de gestion que permite alinear a las personas
que integran una organizacion (directivos y demaés
niveles organizacionales) en pos de los objetivos
estratégicos.

Guias de desarrollo dentro Acciones que se sugiere incorporar en la actividad
del trabajo cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas
altos en relacion con la competencia a desarrollar.

Guias de desarrollo fuera Ideas que permiten desarrollar las competencias del
del trabajo modelo organizacional en otras actividades no rela-
cionadas con el ambito laboral, poniendo en juego la
competencia.

Herramientas Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de
apoyo de probada eficacia para la resolucion practi-
ca de un determinado problema o situacion.

Indicadores sobre Indicadores o ejemplos de conductas que permiten a
comportamientos una persona determinar el comportamiento de otra (o
de si misma).

Instructor Al igual que el experto, es un conocedor del tema,
pero sin llegar a su nivel. Imparte una actividad en
base a un disefio propio o no; por ejemplo, puede
basarse en una metodologia que no ha disefiado per-
sonalmente o en un libro escrito por otro.
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Jefe

Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una
estructura jerarquica. Un jefe, a su vez, puede tener
diferentes niveles, desde el nimero uno de la orga-
nizacién hasta otro con pocos colaboradores a su
cargo.

Jefe entrenador

El concepto jefe entrenador implica que el jefe es
una persona que al mismo tiempo que cumple el ro/
de jefe lleva adelante otra funcion en relaciéon con
sus colaboradores: ser guia y consejero en una rela-
cién orientada al aprendizaje. Lo hace de manera
deliberada, desea hacerlo y estd convencido de los
resultados a obtener.

Job posting

Ver Autopostulacion.

Key people

Ver Programa de Personas clave.

Manual de Assessment (Acm)

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios
que permiten la aplicaciéon practica de la herra-
mienta Assessment Center Method (Acm). Puede
ser diseflado a medida de la organizacién.

Manual para Formador
de formadores

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparti-
cién de un determinado taller o curso.

Manuales para Formador
de formadores
Metodologia MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparticién
de un determinado taller de codesarrollo. EI mismo
incluye: 1) Material para proyeccion. 2) Cuadernillo
del participante. 3) Manual del instructor.

Mentor Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que
ayuda y aconseja a otros, con menos experiencia, por un
periodo de tiempo.

Mentoring Programa organizacional estructurado, de varios afios de

duracién, mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel
y experiencia ayuda a otro en su crecimiento.
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Método Conjunto de procedimientos ordenados y sistematicos
en relacion con un determinado tema.

Método de casos Ejercicio practico disefiado por un experto, el cual
proporciona una serie de datos e informacién rela-
cionados con una organizacién real o ficticia y que,
usualmente, no posee una Unica solucién; para su
resolucidén es necesario poner en juego una serie de
conocimientos sobre una disciplina especifica.

Metodologia Conjunto de métodos que se siguen en una determi-
nada disciplina.

Mision El porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser
de la organizacién, su propoésito. Dice aquello por lo
cual, en Ultima instancia, la organizacién quiere ser

recordada.
Modelo Conjunto de relaciones basadas en términos légicos.
Modelo de competencias Conjunto de procesos relacionados con las personas

que integran la organizaciéon y que tienen como
proposito alinearlas en pos de los objetivos organiza-
cionales o empresariales.

Modelo de conocimientos Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que permiten definir
los conocimientos necesarios para los diferentes
puestos.

Modelo de valores Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que permiten incorpo-
rar a los subsistemas de Recursos Humanos los valo-
res organizacionales.

Perfil de la busqueda Conjunto de capacidades requeridas para un puesto
de trabajo, necesario para realizar la seleccién de su
futuro ocupante. Puede incluir, ademas, factores adi-
cionales.
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Perfil del postulante

Conjunto de capacidades de una persona, inclu-
yendo sus estudios formales, conocimientos, com-
petencias y experiencia, asi como su motivacion
tanto en relacién con su carrera como para el cam-
bio laboral.

Performance

Ver Desempefio.

Persona bajo tutoria

Individuo que adhiere a un programa de mentoring,
para desarrollarse.

Plan de capacitacion

Ver Plan de formacion.

Plan de formacion

Actividades formativas que conforman un plan
organico con fines y propdsitos especificos.

Plan de jovenes profesionales
(JP)

Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual
seria el crecimiento esperado de un JP en un lapso
definido, usualmente uno o dos afios. Para ello se
establecen los diferenciales deseados tanto en cono-
cimientos como en competencias y las acciones con-
cretas a realizar para alcanzarlos, conformando de
este modo los pasos a seguir por todos los partici-
pantes del programa.

Estos programas abastecen de personas formadas
para ocupar nuevos puestos y asumir nuevas respon-
sabilidades para otros programas organizacionales,
por ejemplo, Carrera gerencial, Planes de sucesién o
Diagramas de reemplazo.

Planes de carrera

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cual
seria la carrera dentro de un area determinada para
una persona que ingresa a ella, usualmente desde la
posicién inicial. Para ello se definen los requisitos
para ir pasando de un nivel a otro, y las instancias
que conformaran los pasos a seguir por todos los par-
ticipantes del programa.
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Planes de sucesion Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a continua-
cion, designar a los posibles sucesores de otras perso-
nas que ocupan los mencionados puestos clave, sin
una fecha cierta de asuncién de las nuevas funciones.
Para asegurar la eficacia del programa, se realiza un
seguimiento de los participantes y se les provee asis-
tencia y ayuda para la reduccién de brechas entre el
puesto actual y el que eventualmente ocuparan.

Pool de talentos Ver Programa de personas clave.

Programas de desarrollo Conjunto de programas relacionados con las perso-
nas que una organizacién lleva a cabo con el objeti-
vo principal de formar a sus integrantes para luego,
si la situacion lo requiere, ofrecerles otra posicidn
—usualmente, de un nivel superior—.

Programas de mentoring Ver Mentoring.

Programa de personas clave Programa organizacional donde primero se elige —en
base a ciertos pardametros definidos por cada organiza-
cién—un grupo de personas a las cuales se considerara
relevantes para la organizacion. Luego, a estas se les
ofreceran oportunidades de formacion diferenciales.

Programa Jefe entrenador Programa mediante el cual se desarrolla en todos los
jefes la competencia Entrenador. De este modo,
todos los jefes, en su contacto cotidiano con sus
colaboradores, los ayudan en su crecimiento, tanto
en competencias como en conocimientos.

Promocion Conjunto de acciones, planeadas o no, mediante las
cuales una persona es elevada a un nivel superior al
que poseia.

Puesto Lugar que una persona ocupa en una organizacion.

Implica cumplir responsabilidades y tareas clara-
mente definidas.
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Puestos clave

Conjunto de puestos dentro de una organizaciéon que
esta considera relevantes o importantes por algin
factor claramente definido, por lo general en funcién
de sus niveles de responsabilidad y decision.

Reclutamiento

Es un conjunto de procedimientos para atraer e iden-
tificar a candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar el puesto ofrecido, a fin de
seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el
ofrecimiento de empleo.

Recursos Humanos

Disciplina que estudia todo lo atinente a la actuacion
de las personas en el marco de una organizacion.

Recursos Humanos, Area de

Direccion, gerencia o divisién responsable de todas
las funciones organizacionales relacionadas con las
personas.

Requisito Caracteristica o condicién necesaria para desem-
pefiar un determinado puesto con eficacia y que
serd tomado como un criterio para evaluar y luego
seleccionar personas.

Restriccion Elemento a tomar en cuenta como una limitacion,

por el cual se deja fuera de un proceso de seleccion
a ciertos candidatos o postulantes que presenten ese
factor limitante. Ejemplos: salario, lugar de residen-
cia (si esto fuese un elemento a tomar en cuenta), y
aun otros que, si bien pueden ser considerados como
discriminatorios, en algunas organizaciones o cir-
cunstancias especificas pueden ser tenidos en cuen-
ta, como el sexo.

Retroalimentacion

Accioén por la cual se le comunica a otro sobre aque-
llo que hace bien y aquello que debe mejorar.

Reunion de retroalimentacion

Es uno de los pasos de la evaluacién de desempefio
en el cual un jefe o superior le comunica al colabo-
rador el resultado de dicha evaluacion.
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Rol del jefe Concepto integrador de las diversas facetas de la
actividad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de
la organizacién, agregando a sus funciones tradicio-
nales las responsabilidades y tareas inherentes a esta
condicién, por ejemplo: seleccionar colaboradores,
evaluar su desempefio y entrenarlos, por nombrar so-
lo algunas.

Seleccion Es un conjunto de procedimientos para evaluar y
medir las capacidades de los candidatos a fin de,
luego, elegir en base a criterios preestablecidos
(perfil de la busqueda) a aquellos que presentan
mayor posibilidad de adaptarse al puesto disponi-
ble, de acuerdo con las necesidades de la orga-
nizacién.

Seminario Actividad de formacién estructurada para la transmi-
sién de conocimientos. La utilizacién de este térmi-
no generalmente hace referencia a actividades que
se enfocan en temas complejos o sofisticados.
Ver similitudes y diferencias con Cursoy Taller.

Talento Conjunto de competencias y conocimientos.

Taller de codesarrollo Actividad estructurada donde el participante realiza
acciones concretas de manera conjunta con su ins-
tructor para el desarrollo de sus competencias y/o
conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes
pasos: 1) presentar el tema; 2) poner en juego la
competencia o en practica el conocimiento; 3) refle-
xién y autoevaluacion; 4) plan de accion.

El paso 5 (seguimiento), se realiza con posterioridad
al taller de codesarrollo.

Valores Aquellos principios que representan el sentir de la
organizacién, sus objetivos y prioridades estra-
tégicas.
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Valores personales

Principios basicos inherentes a cada individuo en par-
ticular. Se relaciona con las creencias mas profundas
del individuo, con la forma en que cada uno ve las
cosas y, ademas, con los proyectos personales.

Los valores de una persona se observan en sus com-
portamientos, en cualquier momento o circunstancia.
El concepto valores personales engloba aspectos como
integridady ética, y también otros, como, por ejemplo,
calidad o excelencia, segin la manera en que estos
diferentes elementos integran las creencias profundas
de cada persona.

Visién

La imagen del futuro deseado por la organizacién.




ANEXO Il - Como tratan otros autores esta tematica

En esta seccion, a modo de estado del arte, se presenta a los autores que han tra-
tado la tematica de como conciliar la vida profesional y personal, desde diferentes
vertientes.

Los subsistemas de Recursos Humanos

Idalberto Chiavenato!, en la primera parte de su obra Gestion del talento humano,
plantea que, en relacion con el trabajo, las personas poseen unos objetivos y las
organizaciones otros. Luego presenta los seis procesos de la gestion del talento humano:
Admision, Aplicacion, Compensacion, Desarrollo, Mantenimiento y Monitoreo de
personas. Estos procesos equivalen a los subsistemas de Recursos Humanos pre-
sentados en el Capitulo 2 de esta obra.

Sherman y otros?, en una obra donde se plantean los aspectos basicos de la ges-
tion de personal, presentan una version resumida de los distintos procesos relacio-
nados con el personal de una organizacion.

Gary Dessler®, en una obra destinada a la Administracion de Recursos Humanos,
trata una serie de temas relacionados con la gestion de personas, desde la igualdad
de oportunidades hasta los distintos procesos o subsistemas de Recursos Humanos.

Peretti* describe diversos aspectos de la gestion de personal, incluyendo un
enfoque humano y social. Senala ademas algunos aspectos de la legislacion france-
sa con respecto a la relacion empresa-empleados.

Mathis y otros’, en un amplio recorrido por una serie de temas relacionados,
analizan desde el planeamiento de los Recursos Humanos hasta los métodos de tra-
bajo relacionados con la gestion de personas (subsistemas). Incluyen ademads temas
referidos a la igualdad de oportunidades.

—

Chiavenato, Idalberto. Gestion del talento humano. McGraw-Hill, Bogota, 2002.

2. Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos. Thomson
Internacional, México, 1999.

3. Dessler, Gary. Administracion de Personal. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1994.

4. Peretti, Jean-Marie. Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Paris, 1998.

5. Mathis, Robert L.; Jackson, John H. Human Resource Management. South-Western College

Publishing, a division of Thompson Learning; Cincinatti, Ohio; 2000.
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Gomez-Mejia y otros® explican los subsistemas de Recursos Humanos junto con
otros temas relacionados con la gestion de personas.

Antonio Carreta’, en un libro de varios articulos, incluye una visién integrada
sobre la gestion de los recursos humanos y, en especial, como la misma se debe rea-
lizar al considerar la Gestion por competencias.

La teoria de Maslow sobre la jerarquia de las necesidades®

Me he referido —en los capitulos 2 y 4— a Abraham Maslow (1908-1970), quien pre-

sento su famosa teoria sobre la jerarquia de las necesidades, también conocida como

“Piramide de Maslow”, que ubica en la base de dicha piramide las necesidades pri-

marias y luego, en orden ascendente a lo largo de esa figura, las menos prioritarias.
La jerarquia de necesidades establecida fue la siguiente:

Modelo de jerarquia de las necesidades de Maslow

Necesidades de autorrealizacion

Estima Necesidades de estimacion y estatus

N=

Sentido de Necesidades de pertenencia y sociales |
K pertenencia

\\/ /\ Necesidades de seguridad
/ Seguridad \/

3( /\ Necesidades fisiolégicas
/ \ Fisiologicas \/

6. Gomez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestion de Recursos Humanos. Prentice-
Hall, Madrid, 1998.

7. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.; Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992.

8. Alles, Martha. Comportamiento organizacional. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007.
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Como se desprende del grafico, un ser humano necesita en una primera ins-
tancia satisfacer sus necesidades fisiologicas, como el alimento y la vivienda. Luego
necesita sentirse seguro y, a partir del tercer escalon de la piramide, presenta nece-
sidades relacionadas con lo emocional y afectivo, tales como sentido de pertenencia,
estima, y, en la cuspide, las necesidades de autorrealizacion.

Los autores Kreitner y Kinicki? presentan el siguiente esquema en relacion con
la teoria de Maslow:

Modelo de jerarquia de las necesidades de Maslow

Autoactualizacion
Afan por el cumplimiento de los deseos:
llegar a ser lo mejor que uno pueda.

Estima
Necesidad de reputacion, prestigio
y reconocimiento de los demas.
También contiene la necesidad

de tener confianza en uno mismo.

Amor
El deseo de amar y ser
amado. Implica las
necesidades de afecto y
pertenencia.

Seguridad
Consiste en la necesidad

de estar seguro ante la posibilidad
de dafios fisicos y psicologicos.

Fisiolégicas
Necesidades basicas.
Suponen tener aire,
comida y agua suficientes
para sobrevivir.

Fuente: Kreitner y Kinicki

9. Kreitner, Robert; Kinicki, Angelo. Comportamiento de las organizaciones. McGraw-Hill, Madrid,
1997.
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Las necesidades segiin McClelland

En relacion con el comportamiento del individuo, sus necesidades y motivaciones,
me he referido en los capitulos 2 y 4 a los aportes del autor David McClelland,
quien con su obra Human Motivation (1987) y estudios posteriores marc6 un hito
muy importante en el estudio de la conducta humana.

McClelland —junto con su equipo de colaboradores— ofrece una forma muy
diferente de concebir la motivacion del ser humano a través de sus necesidades. No
las organiza, como Maslow, por orden jerarquico, sino buscando una explicacion al
éxito individual. Las tres necesidades identificadas son: de logro, de afiliacion y de
poder. Veamos, en una apretada sintesis, cada una de ellas.

— La necesidad de logro. Refleja el afan del individuo por alcanzar objetivos y
demostrar su competencia o maestria. Los que tienen un grado importante
de esta necesidad dirigen su energia a terminar una tarea rapido y bien.

— La necesidad de pertenencia o afiliacion. Se asimila a la necesidad de perte-
nencia de Maslow. Describe la necesidad de afecto, amor e interaccion con
la sociedad.

— La necesidad de poder. Refleja la necesidad de ejercer control en el trabajo per-
sonal o en el de otros. Los monarcas gobernantes (al menos en lo que respecta
al pasado), los lideres politicos y algunos ejecutivos de grandes empresas mani-
fiestan claramente esta necesidad de poder, que de todos modos puede obser-
varse también en ambientes mas domésticos, tales como en personas que desean
“manejar” una asamblea de propietarios en un edificio de apartamentos.

McClelland y sus colaboradores sostienen que es posible ensenarles a las personas
a aumentar su necesidad de logro y, en consecuencia, a mejorar su desempeno.
A continuacion incluimos un breve paralelo entre las dos teorias mencionadas.

Maslow McClelland
(jerarquia de necesidades) (motivaciones humanas)

Fisiolégicas

Seguridad y proteccion

Pertenencia y amor Necesidad de afiliacion

Autoestima Necesidad de logro

Realizacion personal Necesidad de poder
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Teletrabajo

Ortiz Chaparro!’, en una obra dedicada a la tematica del teletrabajo, plantea desde
como llevar adelante esta modalidad laboral hasta sus pro y contra tanto para la
empresa como para el empleado que la adopta.

Bracchi y Campodall’Orto!! plantean las etapas para iniciar un proyecto de
teletrabajo. Ademas, senalan como elemento importante la implementacion de un
programa piloto de teletrabajo, y enfatizan que esta modalidad laboral debe tener
lugar en una estructura de alta flexibilidad.

Brooking!? se refiere al tema de manera indirecta al decir que los empleados
han cambiado su forma de trabajo y algunos ni siquiera tienen ya un “lugar de tra-
bajo”, sino que trabajan en su casa, comunicandose con sus directores y colegas a
través de las autopistas de la informacion. Estos teletrabajadores permiten a las
empresas reducir sus costes con menos oficinas, menos salas de reuniones, menos
viajes y un enorme ahorro de tiempo.

Para Vican'? el teletrabajo no representa una fuente especial de creacion de
nuevos empleos, sino que solo desplaza los puestos y las actividades existentes; lo
considera simplemente una nueva forma de organizar el trabajo.

Para Scajola'4, en cambio, a través del teletrabajo es posible contar con un area
nueva de oferta, aumentando las posibilidades de ocupacion de personas con des-
ventajas. Advierte que el teletrabajo, correctamente aplicado, ofrece una serie de
oportunidades positivas, reorganizando las tareas en el espacio fisico y en el tiem-
po en que son realizadas.

Trabajo y familia
Joan Borysenko!5, en su obra Paz interior para mujeres muy ocupadas, plantea desde la

perspectiva de la mujer y con una 6ptica muy diferente a la de este trabajo, una
mirada sobre la compleja armonizacion de trabajo, familia y otros intereses.

10. Ortiz Chaparro, Francisco. El teletrabajo, una nueva sociedad laboral en la era de la tecnologia. McGraw-
Hill, Madrid, 1996.

11. Bracchi, Giampio; Campodall’Orto, Sergio. Progeitare il telelavoro. Franco Angeli, Milan, 1997.

12. Brooking, Annie. El capital intelectual. Paidés, Buenos Aires, 1997.

13. Vican, Pierre. Le guide du télétravail. Manitoba, Paris, 1998.

14. Scajola, Silvano. Il telelavoro, Istruzioni per l’uso. Edizioni Lavoro, Roma, 1998.

15. Borysenko, Joan. Paz interior para mujeres muy ocupadas. Editorial Sirio, Mdalaga, 2008.
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Jeremy Bullmore!® menciona la opcién la empresa o la familia casi como dos fuer-

zas contrapuestas, asi como otras problematicas laborales derivadas de la relacion
con jefes y companeros de trabajo; por ejemplo, las horas postoficina, donde
muchas veces se comparten momentos con companeros de trabajo en detrimento
del tiempo disponible para estar con la familia.

Roger Merrill y Rebecca Merrill'” han destinado una obra a la temitica, en la
cual proponen un equilibrio dinamico entre el trabajo, la familia, el tiempo y el
dinero. Para estos autores los distintos factores mencionados son importantes,
por ello deben ser equilibrados. Asimismo, proponen relacionar expectativas y
esfuerzos.

Sue Shellenbarger'®, columnista del periédico The Wall Street Journal, presenta
una serie de columnas publicadas en el mencionado medio de comunicacién bajo
el nombre de Work & Family. Alli ofrece consejos, guia y estimulo para abordar el
principal tema de preocupacion: el equilibrio entre la carrera y la vida personal.

Gary Dessler!? menciona los eventuales conflictos entre familia y trabajo en
relacion con los traslados de empleados a ubicaciones geograficas diversas y en repe-
tidas ocasiones.

Gomez-Mejia y otros?® mencionan la problematica de las parejas en las que
ambos integrantes, marido y mujer, trabajan. Asimismo, refieren que en los Estados
Unidos cada vez mas las empresas disenan programas de apoyo a la familia. Entre
estas politicas de apoyo nombran las siguientes:

0

e Horarios flexibles.
e Centros de lactancia.
e Asesoramiento laboral orientado a la familia.

De los ejemplos ofrecidos se desprende una fuerte relacion del tema trabajo-
familia con las mujeres que, a su vez, son madres.

16. Bullmore, Jeremy. Otro mal dia en el trabajo. Ediciones Granica, Barcelona, 2003.

17. Merrill, A. Roger; Merrill, Rebecca R. Lo primero es vivir. Grupo Editorial Norma, Bogota, 2004.

18. Shellenbarger, Sue. Work & Family. The Ballantine Publishing Group, Nueva York, 1999.

19. Dessler, Gary. Administracion de Personal. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1994.

20. Gémez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestion de Recursos Humanos. Prentice-
Hall, Madrid, 1998.
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Sherman y otros?! plantean el tema familia y empleo en relacién con la mujer.
Asimismo, hacen referencia a los programas de desarrollo profesional para
minorias. En otra parte de la obra se hace referencia a los problemas familiares res-
pecto de la necesidad que tienen las organizaciones de destinar funcionarios a
otras ciudades o paises.

Peter Senge?? se refiere a la “guerra” entre el trabajo y la familia. Pareceria que
cuanto mayor es la dedicacion al trabajo se logra mayor éxito laboral y que cuan-
ta mas dedicacion a la familia mayor es el éxito en lo que respecta a ese ambito.
Si esto fuese asi, de manera literal, existiria un verdadero divorcio entre ambos
roles. Como el mismo Senge dice, las organizaciones deberan “hacer algo” para
que la armonizacion de roles no pase de ser algo deseable a constituir una opcion
dicotomica.

Sila “guerra” entre el trabajo y la familia existe, cuando una persona tenga pro-
blemas con su familia disminuira su eficacia y rendimiento en la labor y en el
aprendizaje. Por lo tanto, la situacion se torna paradojal.

Para Senge las organizaciones deben eliminar toda presion y exigencia que dificulte el
equilibrio entre trabajo y familia. Esto es necesario dado el compromiso con sus inlegrantes y
es mecesario —también— para desarrollar las aptitudes de la organizacion.

Claude Levy-Leboyer, autora francesa?, en un texto donde aborda otros temas,
hace referencia a equilibrar trabajo y vida personal. Alli plantea la necesidad de equi-
librar las prioridades del trabajo y aquellas de la vida personal para que ninguna de
ellas sea desatendida. Y este concepto es muy interesante, ya que las personas tien-
den a priorizar unas sobre otras de modo tal que siempre es desatendido uno de
estos grupos de prioridades. Un padre me decia, cuando le pregunté por las moti-
vaciones de cambio que €l refiri6 como “personales”: De lunes a viernes solo veo dor-
mir a mis hijos; estan dormidos cuando me voy y —generalmente— duermen cuando llego. No
es esa la forma en que me imaginé que criaria a mis hijos... Este varon no pensaba que €l
debia armonizar roles, pero sin embargo “sufria” los mismos problemas. Y, desde
ya, Levy-Leboyer al publicar estas reflexiones no pensaba en las mujeres en especial
sino en ambos géneros.

Gordon?* caracteriza como critica la problematica de los adultos que deben
cuidar ninos y la creciente frecuencia de familias con dos profesionales en la

21. Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos. Thomson
Internacional, México, 1999.

22. Senge, Peter M. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1998.

23. Levy-Leboyer, Claude. La gestion des compétences, Les éditions d’organisation, Paris, 1992.

24. Gordon, Judith. Comportamiento organizacional. Prentice-Hall, México, 1997.
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pareja. Asimismo, menciona el surgimiento de estilos familiares no tradicionales,
como progenitores solos, familias adoptivas, progenitores divorciados, etc., que
alternan las obligaciones de crianza y el trabajo remunerado. Analiza, ademas, la
problematica familia-trabajo en especial ante reubicaciones laborales y desplaza-
mientos geograficos.

A modo de cierre de este anexo

Los autores citados no representan la totalidad de los materiales disponibles sobre
la temadtica, solo mencionamos algunos de los que hemos consultado de manera
previa a la confeccion de esta obra. En algunas tematicas, como por ejemplo la refe-
rida a los subsistemas de Recursos Humanos, existen muchos otros autores que
toman como tema los procesos para la gestion de personas.

Del mismo modo sucede con la menciéon —en alguna frase o de manera muy
breve— de la problematica familia-trabajo, desde una perspectiva diferente a la que
se le ha dado en esta obra.

Elaborar el estado del arte sobre un tema es una tarea que “nunca puede ser
completa”; se limita a las lenguas que maneja quien lo confeccionay a la restriccion
fisica de leer y disponer de obras de tipo bibliografico en un nimero acotado por
los tiempos de trabajo.



ANEXO Il - La Trilogia: los 3 diccionarios
en Gestion por competencias.
Su aplicacion practica

Enfoque sistémico de los recursos humanos.
Una necesidad

El manejo de los recursos humanos de acuerdo con las buenas practicas debe ser
de tipo sistémico. Es decir, considerar todos los temas relacionados entre si de
modo tal de llegar a los distintos colaboradores de manera simple y clara.

Las personas que integran la organizacion, desde el nimero 1 hasta los niveles
de menor responsabilidad, tienen una serie de obligaciones y responsabilidades en
funcion de los puestos que ocupan. Ademas, poseen una serie de funciones adi-
cionales cuando conducen a otros.

Para una mejor gestion organizacional las organizaciones implementan mode-
los de competencias junto con otras buenas practicas. En lo atinente a la disciplina
de Recursos Humanos, incluyendo en ella a la Gestiéon por competencias, he desa-
rrollado una metodologia sistémica que abarca todos los temas que de un modo u
otro atanen a las personas.

En el Anexo I se exponen una serie de términos relacionados; en el Anexo IV
se presentan los libros que he publicado y que tienen relacion con la tematica de
esta obra, y en el Anexo V se describe una serie de herramientas disenadas para
cumplir con el proposito general que he expresado: ofrecer un enfoque sistémico
de los recursos humanos junto con las buenas practicas organizacionales en rela-
ci6n con las personas.

Las herramientas disenadas, en todos los casos, han surgido de la investigacion
en combinacion con el desempeno profesional en empresas de todo tipo y tamano
de Iberoameérica.

Modelo de competencias

Un modelo de competencias consiste en un conjunto de procesos relacionados con
las personas que integran la organizacion, que tienen como objetivo alinearlas en
pos de los objetivos organizacionales o empresariales.

El término competencias, como ya se ha expresado en distintas partes de esta
obra, hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comporta-
mientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo.
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No sera proposito de este anexo dar una vision completa de la tematica de com-
petencias. Solo ofreceré un breve resumen practico al respecto, como ayuda para
una mejor comprension de la tematica de esta obra.

En la definicion del modelo de competencias y su posterior aplicacion practica
se recomienda la elaboracién de los siguientes tres diccionarios' que hemos deno-
minado La Trilogia.

DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS

El Diccionario de

A partir comportamientos El Diccionario de
del Di : cionario brinda ejemplos preguntas facilita
de competencias de comportamientos la implementacion
se defin ep ol modelo que permiten de los procesos
de éxito para cada la correcta aplicacion de seleccion
on anﬁl?zacién de todos los y evaluacion
g subsistemas de de las personas

Recursos Humanos

Como se desprende del cuadro precedente, cada uno de estos diccionarios
cumple un propésito diferente y todos ellos se construyen para todas las compe-
tencias del modelo adoptado por cada organizacion.

La organizacion define, en primera instancia, su diccionario de competencias
sobre la base de su mision, vision, valores y estrategia. La utilizacion de un diccio-
nario estandar de competencias ayuda a acortar los tiempos de armado del modelo.

Las competencias son de diferente tipo. Como puede apreciarse en el grafico
siguiente, se pueden distinguir las competencias cardinales, las especificas geren-
ciales y las especificas por area. Ademas, cada una de ellas se abre en cuatro grados
o niveles.

1. Ver Anexo IV.
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Diccionario de
competencias

Competencias
cardinales

Competencias
especificas
gerenciales

Competencias

especificas
por area

Para cada competencia
del modelo

4 grados

A

B
C
D

® Competencias cardinales son aquellas que deben poseer todos los integrantes
de la organizacion. Usualmente reflejan valores o conceptos ligados a la
estrategia y que todos los colaboradores deberan evidenciar en algin

grado.

* Las competencias especificas gerenciales son aplicables a ciertos grupos de perso-
nas o colectivos, en este caso con relacion a un rol, el de jefe o superior de
colaboradores. En organizaciones con dotaciones numerosas los niveles
gerenciales pueden a su vez segmentarse en dos: altos ejecutivos y restantes

niveles de conduccion o direccion de personas.

® Las competencias especificas por area también son aplicables a ciertos grupos de
personas o colectivos, en este caso en funcion de las necesidades de las dife-
rentes areas que componen una organizacion; por ejemplo: Ventas,
Produccién y Administracion, por mencionar solo tres.

De ser necesario y segun las practicas organizacionales, se podrian definir com-
petencias especificas por procesos. La idea se grafica a continuacion.
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Definicion de competencias especificas por procesos
PARA LOS DIFERENTES PROCESOS
COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACION
ESPECIFICAS
POR PROCESOS )
B pRoceEso; H

Por ultimo, es muy importante destacar que los modelos se disenan a medida
de cada organizacion, y una competencia que en una empresa es cardinal en otra
podra ser especifica de un darea en particular (y viceversa). Por eso no pueden exis-
tir modelos estandar de competencias; solo es posible escribir una obra donde se
incluyan conceptos frecuentemente utilizados, pero la combinacion de los mismos
como si fuese una férmula matematica no es posible. Para definir la combinacion
adecuada hay que considerar las caracteristicas de cada organizacion: estrategia,
valores, cultura, etcétera.

Diccionario de competencias

A continuacion se presenta un ejemplo de competencia, con su definicion y aper-
tura en cuatro grados. En todos los casos el Grado D o menor no indica ausencia
de la competencia, sino que esta desarrollada en su nivel minimo.

En este punto es importante destacar que en muchas ocasiones este “nivel mini-
mo” es bastante alto y retador.

En el Diccionario de comportamientos se definen las competencias como la “capa-
cidad para...”, tal cual se puede apreciar en los 60 ejemplos expuestos en la obra
Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo 1.
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Colahoracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores),

DICEONARID

0k EDMPEFIEHEMS responder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas,
e aunque los mismos no hayan sido manifestados expresamente. Implica actuar
como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en
la confianza.

F‘_'e‘_“e' . Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus
Diccionario de necesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas, a fin de facilitar la
competencias. resolucion de problemas o dudas, aunque los mismos no hayan sido manifestados expresamente.
A Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y para difundir formas de relacion basadas en la

confianza. Capacidad para promover el espiritu de colaboracion en toda la organizacion y constituirse en

un facilitador para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar mecanismos
organizacionales tendientes a fomentar la cooperacion interdepartamental como instrumento para la
consecucion de los objetivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otros sectores
de la organizacion relacionados, mostrar interés por sus necesidades aunque las mismas no
hayan sido manifestadas expresamente, y apoyarlas en el cumplimiento de sus objetivos.
B Capacidad para crear relaciones de confianza. Capacidad para utilizar los mecanismos
organizacionales que promuevan la cooperacion interdepartamental, y para proponer
mejoras respecto de ellos.

Capacidad para apoyar y colahorar activamente con los integrantes de su

propia area mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso antes

de que hayan manifestado expresamente la necesidad de colaboracion.

c Capacidad para escuchar los requerimientos de los demas y para ayudarlos en
el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar los propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su
entorno cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades

D de los demas.

Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en un nivel minimo.

El diccionario de competencias de la organizacion sera el documento que se utili-
zara para la asignacion de competencias a puestos, de manera directa o por niveles
de asignacion.
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Diccionario de preguntas

Para seleccionar personal se deben evaluar las competencias de los postulantes;
para ello la metodologia propone diferentes preguntas referidas a las competen-
cias sobre las cuales se desea investigar. El diccionario de preguntas presenta cuatro
preguntas por competencia, formuladas considerando los niveles de la posicion
(ejecutivos, intermedios, etcétera).

A continuacién se presenta un ejemplo de competencia y cuatro preguntas
relacionadas. Los ejemplos de preguntas pueden ser adaptados al lenguaje del
entrevistador y a sus circunstancias especificas.

Definicion de la competencia Preguntas sugeridas

1. Cuénteme sobre alglin proyecto o
asignacion especial donde haya te-
nido que trabajar con personas de
otro sector o area, asesores externos,
etc. ;Se logré la cooperacion entre
los distintos integrantes? ;Cual fue
su rol? ;Cémo calificaria la experien-
cia? ;Cémo se sintié?

DICCIONARID
I

Fuente:
Diccionario de

preguntas.

COLABORACION 2. ;Cémo demuestra usted su apoyo a
sus pares y/o colaboradores, y como
logra desarrollar relaciones basadas
en la confianza mutua? ;De qué ma-
nera logré construir dicha relacién?
¢/Qué hizo para conseguirlo? Por fa-

Capacidad para brindar apoyo a los vor, brindeme ejemplos.

otros (pares, superiores y colabora-
dores), responder a sus necesidades | 3. Cuénteme una situacion en la que

y requerimientos y solucionar sus un colaborador o compafiero suyo
problemas o dudas, aunque los mis- haya recurrido a usted para solicitar-
mos no hayan sido manifestados ex- le ayuda. ;Puede comentarme como
presamente. Implica actuar como se comporté en dicha situacion?

facilitador en el logro de los obje- ¢Como se sintié?

tivos, a fin de crear relaciones basa- | 4 ;Con qué frecuencia interactia con
das en la confianza personas de otros sectores o dreas?
Describame su relacién con ellas.
¢Recuerda algin caso en que haya
colaborado voluntariamente con otra
area, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion?
;Qué lo motivé a hacerlo?
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Diccionario de comportamientos

La Trilogia se completa con el diccionario de comportamientos, donde por cada grado
de cada competencia se presentan ejemplos de comportamientos o conductas que
lo representan. Tiene como principal objetivo brindar ejemplos, ya que seria casi
imposible describir todos los comportamientos posibles con relacion a las distintas
competencias y grados.

Competencias
cardinales

Para cada competencia
del modelo

5 ejemplos

de comportamientos
por cada grado

+

Competencias
especificas
gerenciales

Diccionario de
comportamientos

5 ejemplos
que reflejen ausencia

Competencias -
de la competencia

especificas
por area

En una organizacion, el diccionario de comportamientos se construye del mismo
modo que se han preparado estos libros de referencia: los ejemplos de comporta-
mientos y las preguntas son elaborados en relacion con las competencias del dic-
cionario de competencias (en este caso, el de la organizacion en cuestion).

A continuacion se presenta un ejemplo de competencia y sus comportamientos
relacionados. Los ejemplos por cada grado son cinco, y otros cinco adicionales
reflejan la ausencia de la competencia. Al grado que representan estos ultimos lo
hemos denominado “no desarrollado”. En resumen, por cada competencia el lec-
tor encontrara 25 comportamientos segin surge del esquema siguiente:
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® Grado A: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
® Grado B: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
® Grado C: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
[ ]

Grado D: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
¢ No desarrollado: 5 ejemplos de comportamientos que representan el grado.
A'los que no estan familiarizados con la utilizaciéon de comportamientos den-

tro de un modelo de competencias les sugiero considerar la metafora del grafico
siguiente.

Comportamientos como unidad de medida

Diccionario de
comportamientos

Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos y solucionar sus problemas o dudas, aunque los mismos no hayan sido manifestados expresamente.
Implica actuar como facilitador en el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

a ibuir al logro de los objetivos comportamientos

comunes dentro de los diferentes grupos o

Brinda apoyo y ayuda a los demés, respondiendo a sus necesidades y requerimientos.

Facilita la resolucion de problemas o dudas, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas.

Apoya decididamente a ofras personas y difunde formas de relacionamiento basadas en la confianza.

Promueve el espiritu de colaboracion en toda la izacion, y logra constituirse en un facilitador
para el logro de los objetivos.

les tendientes a fomentar la cooperacion interdepartamental
como i para el logro de los objetivos comunes.

Brinda ayuda y colaboracion aas personas de su drea y de ofras relacionadas.

Muestra interés por las de sus colaboradores y los apoya en el limiento de sus
objetivos.

Crea relaciones de confianza.

Promueve activamente la cooperacion en el interior de su drea y con ofras re\acwonadas

Utiiza los mecanismos organizacionales que p la p | y propone
mejoras a los mismos.

Apoyay colabora activamente con los integrantes de su propia drea.

Posee buena predisposicion para ayudar a otros.

Coopera activamente con los integrantes de su &rea en el cumplimiento de los objetivos comunes.
Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.

Escucha los requerimientos de los demds para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin
descuidar los propios.

Coopera y brinda soporte a las personas de su entorno cuando se lo solicitan.
Tiene en cuenta las necesidades de los demés.

Mantiene una buena relacion con sus compafieros y establece buenos vinculos.
Presta colaboracion a su grupo de trabajo en temas de su especialidad.

Esta atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo de trabajo.

mpe |
ensugrado minimo |

Muestra escaso interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una actitud poco %ﬂ \

o

colaborativa hacia ellos en el cumplimiento de sus objetivos.

Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los demés.

Muestra poca inclinacion para contribuir con otros si eso no es parte de sus responsabilidades.
Colabora con los integrantes de su equipo solo si resulta estrictamente necesario.

No logra crear relaciones solidas con las personas con las que interactia, dado que no genera en ;
ellas la suficiente confianza en su d ional y/o personal. e

cooo

peno p
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El diccionario de comportamientos representa un patron (de comportamientos) a
alcanzar para lograr la estrategia organizacional o el cambio deseado, o ambos,
segun corresponda en cada caso. Para medir el desempeno de las personas, para
medir competencias en particular, se utilizan ejemplos de comportamientos a
modo de referencia o escala de medida.

COLABORACION: Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), respon-
der a sus necesidades y requerimientos y solucionar sus problemas o dudas, aunque los mismos no
hayan sido manifestados expresamente. Implica actuar como facilitador en el logro de los objetivos, a
fin de crear relaciones basadas en la confianza.

DIEETONARID
OECOIPORAMENTS

Compor i idlic i con otras p
de su drea, de otras areas, clientes, p d u otras relacionadas con su puesto de trabajo

Brinda apoyo y ayuda a otros (pares, superiores y colaboradores), y responde asi a las necesi-
Fuente: dades y requerimientos que presentan.

Facilita la resolucién de problemas o dudas, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas.
K Apoya decididamente a otras personas y difunde formas de relacionamiento basadas en la
comportamientos. confianza.

Promueve el espiritu de colaboracién en toda la organizacion, y logra constituirse en un faci-
litador para el logro de los objetivos.

Implementa mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la cooperacién interdeparta-
mental como instrumento para el logro de los objetivos comunes.

Diccionario de

.

Brinda ayuda y colaboracion a las personas de su area y de otras relacionadas.

Muestra interés por las necesidades de sus colaboradores y los apoya en el cumplimiento de sus
objetivos.

Crea relaciones de confianza.

Promueve activamente la cooperacién en el interior de su areay con otras relacionadas.

Utiliza los mecanismos organizacionales que promueven la cooperacion interdepartamental y
propone mejoras a los mismos.

o o

Apoya y colabora activamente con los integrantes de su propia area.

Posee buena predisposicién para ayudar a otros.

Coopera activamente con los integrantes de su éarea en el cumplimiento de los objetivos
comunes.

Es considerado una persona de confianza dentro de su sector de trabajo.

Escucha los requerimientos de los demés para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos,
sin descuidar los propios.

)

.

e Coopera y brinda soporte a las personas de su entorno cuando se lo solicitan.
* Tiene en cuenta las necesidades de los demas.
* Mantiene una buena relacién con sus compafieros y establece buenos vinculos.
* Presta colaboracion a su grupo de trabajo en temas de su especialidad.
e Esté atento y bien dispuesto ante los requerimientos de su grupo de trabajo.
Competencia en su
grado minimo
o Muestra escaso interés por las necesidades de otros sectores y mantiene una actitud poco
colaborativa hacia ellos en el cumplimiento de sus objetivos. D
o Es individualista en su trabajo, no tiene en cuenta las necesidades de los demés. E
0 Muestra poca inclinacion para contribuir con otros si eso no es parte de sus responsabilidades. i
o Colabora con los integrantes de su equipo solo si resulta estrictamente necesario. R
o No logra crear relaciones sélidas con las personas con las que interacta, dado que no genera R
en ellas la suficiente confianza en su desempefio profesional y/o personal. ‘l)
L
A
D
0% A
Competencia
NO desarrollada
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Por esta razon, es necesario contar con ejemplos de todos los grados e, igual-
mente, los que permitan identificar la ausencia de la competencia (ver grafico en
pagina anterior).

El diccionario de comportamientos sera el que utilizara el cliente interno en los dis-
tintos subsistemas de Recursos Humanos.

A continuacion se mencionan los principales subsistemas de Recursos Humanos y
se explica la utilizacién de los distintos diccionarios en cada uno de ellos.

Asignacion de competencias a puestos

Se denomina “armado del modelo” o “arquitectura el modelo” a los primeros pasos
o etapas de su construccion. El armado del modelo culmina con la asignacion de
competencias a puestos, para lo cual se utiliza el diccionario de competencias.

Asignacion de competencias a puestos

Diccionario de Ay 7
competencias DICC’onano.de T
competencias
- En grandes
Colaboracién

organizaciones:
asignacion de
competencias por
grupos de puestos
0 cargos

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y
colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos, y
solucionar sus problemas o dudas, aunque los mismos no hayan sido
manifestados expresamente. Implica actuar como facilitador para el
logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colahoradores), responder a sus ne-
cesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y espontaneas a fin de facilitar la resolucion
de problemas o dudas aungue los mismos no hayan sido manifestados expresamente. Capacidad para apoyar
A decididamente a otras personas y para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad para
promover el espiritu de colaboracion en toda la nrqamzaclnn y constituirse en un facilitador del logro de los
ohjetivos planteados. Capacidad para implementar mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la

EWE!I‘ﬂﬁlﬂn mterdeganamemal como instrumento para el |Dng de los obietivos comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su 4rea y de otros secto-
res de la organizacin relacionados, mostrando mlerés por sus necesidades aunque las

B mismas no hayan sido mani a enel imiento de >
sus objetivos. Capacidad para crear relaciones de cunllanza Habilidad para utilizar los me-

canismos organizacionales que promueven la cooperacion interdepartamental, y para pro-
poner mejoras a los mismos.

DESCRIPTIVO DEL PUESTO
Datos basicos
Organigrama

Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto
Requisitos del puesto
COMPETENCIAS
Cardinales
Especificas

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su
propia area mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, antes que lo
c hayan manifestado expresamente. Capacidad para escuchar los requeri-

mientos de los demas y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin
descuidar los propios.

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su
entorno cuando se lo soliciten, y tener en cuenta las necesidades
D de los demds.

Nota: El grado D indica que la competencia esté desarrollada en un nivel minimo.

e
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En grandes organizaciones la asignacion de competencias se puede realizar por
grupos de puestos o cargos.

La Trilogia y sus aplicaciones practicas

Los tres diccionarios que conforman La Trilogia poseen una serie de aplicaciones
muy variadas en los distintos subsistemas de Recursos Humanos; en esta seccion
solo me referiré a las mas habituales.

Una vez que se ha implantado un modelo, su aplicacion se basa en tres pilares:
Seleccion, Desempeno y Desarrollo.

Los diccionarios se utilizan en cada uno de ellos. Se dara a continuaciéon una
explicacion resumida al respecto.

Después de la implantacion: tres pilares

_ SELECCION N DESEMPENO — DESARROLLO
> Entrevistas — EvaIuaqon —> Autodesarrollo
vertical
1A o o
—> NSRRI — Evgluac’lon. e 36.50 1605 —> Entrenamiento experto
Center (acm) Diagnosticos circulares
L > Codesarrollo

Seleccion por competencias
Se ha destinado una obra a este tema en particular. Como hemos dicho, en esta sec-

cion solo se ofrecera una breve explicacion acerca del rol de los diccionarios en los
distintos subsistemas.
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En seleccion el orden de utilizacion de los tres diccionarios de La Trilogia es el
siguiente:

Los diccionarios en selecciéon por competencias

DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS PREGUNTAS COMPORTAMIENTOS

Definicin de la competencia Preguntas sugeridas

1. Cuénteme sobre algin proyecto o
asignacion especial donde haya te-

r en el logro de los
confianza.

los distintos integrantes? ;Cudl fue
suol? ;Como calificaria la experien-
cia? ;Como se sintic:

Como demuestra usted su apoyo a

ué hizo para conseguirlo? Por fa-
v, brindeme ejemplos,

requerimientos y sof 1 comparero suyo
blemas 0 dudas, aunque las mismas a solicitar-
o hayan sido manifestadas expresa- !
mente. Implica actuar como facilita-
dor en el logro de los objetivos, a fin | ;Cémo se sinti?
de crear relaciones basadas en la

confianza iCon qué frecuencia interactiia con
personas de otros sectores o areas?
Describame su_relacion con ellas.
iRecuerda algin caso en que haya
Colaborado voluntariamente con otra
drea, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion?
#Qué o motivo a hacerlo?

[

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de la compete
sino que esta desarrollada en su nivel minimo.

Como surge del grafico precedente, en primera instancia la organizacion debe
contar con un diccionario de competencias, sobre la base del cual se confeccionan los
diccionarios de comportamientosy de preguntas.

La entrevista por competencias

La entrevista es fundamental en un proceso de seleccion, se utilicen o no compe-
tencias. Cuando una organizacion ha disenado un modelo de competencias, la
entrevista que se realiza apunta a explorar sobre las que corresponden al puesto,
para lo cual se utilizan, como ya hemos visto, el diccionario de preguntasy el dicciona-
ri0 de comportamientos.

En una entrevista por competencias, primero se formulan al entrevistado las
preguntas relacionadas con una competencia a evaluar, utilizando para ello el dic-
cionario de preguntas. Debe tenerse en cuenta, por supuesto, el nivel del entrevista-
do. En el relato obtenido como respuesta a las preguntas sera posible “observar
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comportamientos”. Estos luego se comparan con los comportamientos definidos
en el diccionario de comportamientos.

Las entrevistas pueden ser de diferente tipo. La mas utilizada es la denomina-
da entrevista por competencias. Existe otra, mas profunda, que se denomina BEI

(Behavioral Event Interview, o entrevista por incidentes criticos). En cualquiera de los

dos casos, la utilizacion de los diccionarios es semejante y su aplicacion se expresa
en el ejemplo del grafico siguiente.

Seleccidn. La entrevista.

Relacionar preguntas con comportamientos

[ Comportamientos observados ]

[ Preguntas por competencias ]

Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

1. Cuénteme sobre algin proyecto o
asignacion especial donde haya te-
nido que trabajar con personas de
otro sector o area, asesores externos,
efc. ;Se logr6 la cooperacion entre
los distintos integrantes? ;Cuél fue
surol? ;Como calificaria Iz experien-

cia? ;Cémo se sintio?

COLABORACION

4C6mo demuestra usted su apoyo a
sus pares y/o colaboradores, y cémo

Capacidad para brindar apoyo a Ic DICCIonarIO de
otros (pares, superiores y colaboradt

1), espondr s ecosidades preguntas
reasrmenio  sobconer i pr

blemas o dudas, aunque las misma
no hayan sido manifestadas expresa-
mente. Implica actuar como facilita-
dor en el logro de los objetivos, a fin iC6mo se sinti6?
de crear relaciones basadas en la

confianza 4

o
se comporto en dicha situacion?

£Con qué frecuencia interactia con
personas de otros sectores 0 dreas?

1
\
]
\
\
1
\
1
\
\
)
1 Describame su relacion con ellas.
)
\
\
4 \
)
\
\
\
\
)
\
1
4

iRecuerda algin caso en que haya

colaborado voluntariamente con ofra
area, a fin de lograr alcanzar un
determinado objetivo, que si bien no
estaba directamente vinculado con
su sector, era de gran importancia

para el conjunto de la organizacion?
£Qué lo motivé a hacerlo?

Se formulan preguntas segiin
El entrevistado, como respuesta las definiciones de las competencias,
a las preguntas, relata comportamientos no segun “le parece al entrevistador”

En el grafico que sigue se explica como se lleva a cabo el analisis del resultado
obtenido en cualquiera de los dos tipos de entrevista mencionados.

En la obra Diccionario de preguntas el lector encontrara cuatro ejemplos de
preguntas por cada competencia. Nuestra sugerencia es respetar el estilo de esos
ejemplos y, a partir de ellos, preparar las propias preguntas, adaptadas a las
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Seleccion. Como analizar las respuestas

—_—
Diccionario de
comportamientos
Se formulan preguntas segun
las definiciones de cada competencia.
Definicion de a competencia Proguntas sugeridas Para ello se utiliza el
Colaboracion cbre algin proyecto o Diccionario de preguntas
Capacidad para brindar apoyo a los especial donde haya te-

oiros (pares, superiores y colaborado
1es), responder a sus necesidades y
requerimientos y solucionar sus pro- | !

blemas o dudas, aunque Ias mismas | 105 distintos integrantes? ;Cudl fu
70 hayan sido manifestadas expresa. | U 1012 £COmo calificara a experien-
mente. Implica actuar como faciita- | €127 ¢Como se sintio? S—
dor en el logro de los objetvos, a fin

e crear relaciones basadas en la
confianza i

trabajar con personas de
. s,

~

en la confianza
nera logr6 const

Las respuestas obtenidas se

5 Cutnleme una siuacién en Ia que correlacionan con los grados.
12y s coriarnecom Para ello se utiliza el
JComo se sintis? Diccionario de comportamientos

Diccionariode = i ol
L R

Lo, a fin de
terminado ob)
“Staba directamente vinculado con

u sector, era de gran importancia
para el conjunto de la organizacién?
£Qué lo motivs a hacerlo?

circunstancias particulares. Los diccionarios de preguntas también se preparan
a medida del modelo de cada organizacion.

Las preguntas también pueden ser disenadas para medir valores; en ese
caso, el esquema sugerido es similar al descrito para la medicién de compe-
tencias.

Se suministra mas informacion sobre herramientas practicas en el Anexo V.

Mediciones especificas de competencias

Las organizaciones necesitan medir competencias en diferentes momentos
y por diversos motivos. Las dos herramientas mas utilizadas son las fichas
de evaluacion (ver Anexo V sobre herramientas) y los assessment (término de

uso generalizado con el cual se designa al denominado Assessment Center
Method —ACM-).
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Assessment Center Method (Acm)

Para ser eficaz, la técnica de medicion de competencias conocida como Assessment
Center Method debe ser disenada a medida de cada organizacion. Los casos com-
prendidos deben:

1. Ser situacionales, es decir, relacionados con la tarea actual o futura del eva-
luado.

2. Estar vinculados con el modelo de competencias de la organizacion —es decir,
tener en consideracion las competencias definidas en él-y orientarse especi-
ficamente a obtener comportamientos relacionados con las competencias
que se pretende evaluar.

Assessment Center Method (acm)

{ Comportamientos observados] [ Resolucién de casos ]

L7

Casos situacionales

~,
~J
’

l \
»
Se observan comportamientos durante la
actividad (ACM) y se los coteja con el
Diccionario de comportamientos organizacional

La actividad es dirigida por el Administrador,
con la participacion del Observador.
Los participantes resuelven los casos en
funcién de las consignas recibidas

Como surge del siguiente grafico, los casos se relacionan con el diccionario de
comportamientos. Durante un assessment se observan los comportamientos de los
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evaluados, que luego son cotejados con los ejemplos que ofrece el mencionado dic-
cionario.

La técnica de assessment es muy conocida por su utilizaciéon en procesos de
seleccion. Sin embargo, se aplica en muchas otras situaciones, siendo una herra-
mienta muy valiosa. Se sugiere analizar el siguiente grafico explicativo de las dife-
rentes opciones posibles, al menos, las mas frecuentes.

:Cuando se utiliza un assessment (acm)?

« Para la adecuacion persona-puesto.

Analisis y
descripcion
de puestos

« Para evaluar personal que ya trabaja en la
organizacion. Se aplica a todos los niveles.

« Se deben armar los grupos cuidadosamente.

» El assessment en seleccion solo se reco-
mienda en aquellos casos donde sea factible
la entrevista grupal.

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

* Ideal: para programas de Jévenes profesio-
nales.

» Para detectar necesidades de desarrollo de
competencias.

Desarrollo
y planes de
sucesion

» Para evaluar la efectividad de acciones de
desarrollo de competencias.

» Se aplica a todos los niveles.

Como se desprende del grafico superior de la pagina siguiente, la sugerencia
es que las pruebas situacionales sean disenadas a medida de cada organizacion.
Esto implica que se emplee un caso relacionado con su actividad especifica y que
contemple las competencias que integran su propio modelo.

Un assessment a medida puede ser disenado para medir competencias y/o valo-
res. En cualquiera de estos casos, los resultados obtenidos se analizan del siguiente
modo (ver grafico inferior de la pagina siguiente):
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Pruebas situacionales en el assessment disenadas
a medida de cada organizacion

Casos situacionales disefiados
a medida de la organizacion, en relacion
con su actividad, y su modelo
de competencias.

Diccionario de Casos situacionales

comportamientos

Los Manuales de
Assessment a medida
permiten medir:

« Competencias
« Valores

Assesment (acm): como analizan los resultados

[ Perfil por competencias ] [ Comportamientos observados ]
. . pnEERy ¥
sssiﬁssssss:ssssssssssssssssssssss&s‘gss
. 4 &
ad
N .
N .
- L
" |
' u
| | n
Ly [ ]
Y L
. ¥
* 4
o " . K3
Diccionario de . “a Py
comportamientos MITTLA Yo P o
P é Vaauns ¥

Los comportamientos observados
se correlacionan con los grados
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Desempeiio por competencias

En Ia serie de libros de Recursos Humanos de mi autoria (ver Anexo IV), el lector
podra encontrar uno especificamente relacionado con la tematica de evaluacion
de desempeno; por lo tanto, aqui solo haré un breve abordaje del punto. Sugiero,
ademas, la lectura del Anexo V sobre herramientas.

Para medir el desempeno por competencias pueden utilizarse diversas herra-
mientas:

¢ Evaluacion vertical.
e Evaluacion de 360°.
e Evaluacion de 180°.
* Diagnosticos circulares.

¢ Fichas de evaluacion, aplicables a mediciones especificas o como apoyo a las
cuatro anteriores.

La evaluacion de desempeiio

En la evaluacion de desempeno vertical, usualmente se combina la mediciéon de
objetivos y competencias. Para mensurar estas ultimas se deben observar compor-
tamientos, dentro del periodo o ejercicio en evaluacion, segin puede verse en el
grafico superior de la pagina siguiente.

El analisis de las competencias se realiza relacionando el perfil por competen-
cias y los comportamientos observados (ver grafico inferior de la siguiente pagina).

En todos los casos, los comportamientos observados se relacionan con las com-
petencias asignadas al puesto de trabajo.
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Las evaluaciones de desempefo por competencias

[ Comportamientos observados ]

Evaluaciones de desempefio: como analizar el desempeiio de un colaborador

[ Perfil por competencias ] [ Comportamientos observados ]
Cotaboracion auENy
o2 g v &
o m 59 *
: s .
| : N .
nstumenogaa o lgroce s el L] - -
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-
i Los comportamientos observados i[;’
; .‘

se correlacionan con los grados
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Otras evaluaciones para medir competencias

En las evaluaciones de 360° (y en las de 180°) se evalian competencias, para su pos-
terior desarrollo. En una evaluaciéon de 360° una serie de evaluadores observan el
desempeno de una persona. Del mismo modo sucede en la evaluacion de 180° y en
los diagnosticos circulares.

Evaluacion de 360° por competencias

Auto-
evaluacion

Evaluado

, 3
| Par < Par
Colaborador

~ Colaborador
Colaborador S~ . 8

N 7

N _
—

Los distintos evaluadores, incluyendo a él mismo (autoevaluacion), observan
comportamientos en el periodo a evaluar

En las diferentes evaluaciones mencionadas se observan comportamientos y
estos se relacionan con los descritos en el diccionario de comportamientos de la
organizacion.

Es importante senalar que si la evaluacion de 360° no se disena sobre la base
del diccionario de comportamientos de la empresa en cuestion, no estard midiendo a
los ejecutivos u otros funcionarios con referencia al modelo de la organizacion v,
desde ya, no medira su desempeno en relacion con aquello definido como nece-
sario para alcanzar la estrategia organizacional.
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Evaluaciones de 360°: como analizar los comportamientos
de la persona evaluada

Perfil por competencias ]

[ Comportamientos observados ]
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H Los comportamientos observados >

se correlacionan con los grados

Desarrollo de personas

Los diccionarios —y en especial el de comportamientos— pueden ser aplicados en
otras actividades relacionadas con las personas.

Formacion en competencias

En el momento de implantar el modelo es necesario difundirlo o darlo a conocer
y, ademas, ensenar como debe utilizarse. La informacion de esta seccion sera de uti-

lidad para explicar el uso adecuado de los distintos herramentales necesarios para
poner en marcha el modelo de competencias.
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Formacién en competencias

Libro organizacional con el
modelo de competencias

Talleres de difusion del

Diccionario de i
F modelo

comportamientos

Talleres sobre como observar
comportamientos

E-learning

Desarrollo de competencias

Una vez que se han medido las competencias de los distintos integrantes de la orga-
nizacion, se habran identificado brechas entre el nivel de competencias de cada
colaborador y lo requerido por su respectivo puesto de trabajo. A partir de alli se
deberan realizar acciones de desarrollo de competencias. Los distintos métodos
para llevar esto a cabo se muestran en el grafico siguiente, y en los libros de la serie
Recursos Humanos el lector podra encontrar varios textos destinados a este tema
en particular.
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Desarrollo de competencias
—
. Autodesarrollo
E
Diccionario de
comportamientos 6
Lﬂ - Jefe entrenador
Codesarrollo
R

Mapa y ruta de talentos

En funcion de las capacidades de las personas, es decir, a partir de un mapa de
talentos, es posible disenar rutas internas para el crecimiento de ese talento den-
tro de la organizacion, contemplando desde las capacidades de las personas
hasta sus proyectos personales. Los diferentes programas organizaciones desti-
nados a este fin, tratados en la obra Construyendo talento, se muestran en el gra-
fico siguiente.

Es importante destacar que en los diferentes programas organizacionales
incluidos dentro del mapa y ruta de talentos se consideran:

¢ Conocimientos.
¢ Competencias (y valores, si corresponde).

¢ Experiencia.

© GRANICA



400 CONCILIAR VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL

Mapa y ruta de talentos

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
Diagramas de

carrera
reemplazo

Plan de
Jovenes
profesionales

DESARROLLO DE PERSONAS Planes de
DENTRO DE LA ORGANIZACION sucesion

Personas
clave
Entrenamiento

experto

Jefe

entrenador Mentoring

Encontrara informaciéon mas detallada sobre desarrollo de personas, asi como
los libros disponibles sobre el tema, en el Anexo IV.

' PARA PROFESORES

La Trilogia esta compuesta por tres obras relacionadas entre si:

< Diccionario de competencias
< Diccionario de comportamientos
< Diccionario de preguntas

Para una mejor explicacién de la aplicacién préactica de La Trilogia hemos preparado:

- Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tratados.
- Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como de posgrado, pueden
solicitar de manera gratuita las obras:

e [ a Trilogia. CASOS PRACTICOS
® [ a Trilogia. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com, en la exclusiva Sala
de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com




ANEXO IV - Libros de Martha Alles
relacionados con esta obra!

Principales tematicas que se describiran a continuacion

o Comportamiento organizacional y cambio cultural

® Recursos Humanos

* Gestion por compelencias®

® Seleccion

® Desemperio

* Formacion

® Desarrollo de personas. Desarrollo de competencias y programas de desarrollo
o Liderazgo v jefes

® Mujery trabajo

Libro Comentario sobre la obra

Comportamiento organizacional y cambio cultural

Comportamiento organizacional. Como lograr un cambio cultural
a través de Gestion por competencias

 CMPOAMENTD

En esta obra se presentan aspectos relacionados con el comporta-
miento organizacional y el cambio cultural en siete capitulos donde se
ORGANIZACIONAL tratan los siguientes temas: Qué es comportamiento organizacional, El
cambio en las organizaciones, El poder en las organizaciones, EI com-
portamiento de los individuos en las organizaciones, Nuevas tenden-
cias en management, Cdmo relacionar el comportamiento organizacio-
nal con la funcién y los subsistemas de Recursos Humanos, Cémo
lograr un cambio cultural.

1. Martha Alles también ha publicado sobre temas de management personal: busqueda laboral y
curriculum, manejo de la propia carrera, etc. Vea la seccion Libros del sitio www.marthaalles.com,
donde encontrara una descripcion actualizada de toda la obra de la autora.

2. Gestion por competencias es una tematica tratada por la autora en una serie de obras, que abarcan
los diferentes aspectos que la componen.
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Libro

Comentario sobre la obra

Recursos Humanos y Gestion por competencias. Su aplicacién a los distintos subsistemas

= )

§ PASIS

TRACTHSIA W0 DM ifcinl
N AR RO AOANES

5 pasos para transformar una oficina de personal
en un drea de Recursos Humanos

Es una obra de tipo introductorio donde a través de seis capitulos se
Ileva al lector, paso a paso, a lo prometido desde el titulo: transformar
un area de Recursos Humanos donde solo se atienden temas adminis-
trativos y en relacién con el cumplimiento de las leyes, en un soporte
estratégico de la Direccion General. Los 5 pasos son:

Descripcion de puestos
Formacion / seleccion
Compensaciones

Desempefio

o w o

Carreras

Sobre el final se relaciona la obra con Gestién por competencias.

DIRECEION
ESIRN A DE

s

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. Nueva edicion

Para una correcta aplicacion de las buenas practicas en Recursos
Humanos se debe comenzar por conocer y poner en uso los distintos
subsistemas del area.

Esta obra es introductoria para los estudiosos del tema, asi como para
los profesionales de RRHH que deseen conocer acerca de las buenas
practicas relativas a esta disciplina.

En el Capitulo 2 se brinda al lector una breve introduccién a la Gestion
por competencias. A continuacién, cada uno de los subsistemas de
Recursos Humanos es tratado de manera general y luego, en particular,
bajo la metodologia de Gestién por competencias.

Esta obra, publicada originalmente en el afio 2000, fue revisada en
una nueva edicién.

ESTRATEGICA B

HUMANDS

Gettid por (ompeieniiis

Direccién estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. CASOS. Nueva edicion

Es una obra complementaria de la anterior. Para cada capitulo se ofre-
cen casos practicos basados en circunstancias reales, con los debidos
cambios para no identificar de manera directa a las organizaciones
sobre las cuales estéan basados.
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Libro Comentario sobre la obra

Definicién del modelo de competencias. Trilogia

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |

En el Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo | se presentan al
lector las 60 competencias mas utilizadas en el siglo xxI junto con las
|]|[:|j[[]ﬂg|l,[[] buenas practicas de Recursos Humanos en la materia y un glosario de
D COMPETENCIAS términos. Ademas: Coémo explicarle al nimero 1 por qué implantar
el Gestién por competencias; La Trilogia. Los 3 diccionarios en Gestion
por competencias. Su aplicacién practica, y Diccionario de competen-
cias. Coémo utilizarlo.

La obra incluye tres anexos que la complementan; uno de ellos similar
al que usted esta leyendo, junto con: Cémo tratan la tematica de com-
petencias otros autores, donde a modo de estado del arte se presentan
los autores que han tratado la temética desde diferentes vertientes, y
Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano para
Gestién por competencias, seccion en la que se describen las diferentes
herramientas disefiadas con el propésito de poner en practica los dife-
rentes aspectos de Gestién por competencias.

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo 11

La nueva edicién del Diccionario de comportamientos presenta al lector
> 1.500 comportamientos relacionados con las 60 competencias mas uti-
ﬁfEElﬂﬁAHlﬂ lizadas en el siglo xxI (que se presentan en el Diccionario de competen-
cias. La Trilogia. Tomo [). Se incluye ademés un capitulo especifico para
explicar cémo se lee un diccionario de comportamientos y su utilizacién
préactica.
Al igual que en la obra mencionada anteriormente, se incluye un capi-
tulo con las buenas practicas de Recursos Humanos en la materia, un
glosario de términos y un apartado sobre La Trilogia. Los 3 diccionarios
en Gestién por competencias.
La obra incluye, ademas, tres anexos que la complementan; uno de
ellos similar al que usted esta leyendo, junto con: Cémo tratan la
tematica de competencias otros autores, donde a modo de estado del
arte se presentan los autores que han tratado la tematica desde dife-
rentes vertientes, y Herramientas de la Metodologia Martha Alles
Capital Humano para Gestion por competencias, seccioén en la que se
describen las diferentes herramientas disefiadas con el propdésito de
poner en practica los diferentes aspectos de Gestion por compe-
tencias.

Illfl_j}g!ﬂPUHTMuTIEHTUS
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Libro

Comentario sobre la obra

Defin

icion del modelo de competencias. Trilogia (Continuacion)

DICCIONARID
OF PREGUATAS

IATRILDGIA

Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo Il

La nueva edicién del Diccionario de preguntas presenta al lector 344
preguntas relacionadas con las 60 competencias mas utilizadas en el
siglo xxI (que se presentan en el Diccionario de competencias. La
Trilogia. Tomo I). Se incluye ademaés un capitulo especifico para expli-
car como se formulan las preguntas y la utilizaciéon préactica del
Diccionario de preguntas.

Al igual que en las dos obras mencionadas anteriormente, se incluye
un capitulo con las buenas practicas en Recursos Humanos en la
materia, un glosario de términos y un apartado sobre La Trilogia. Los
3 diccionarios en Gestién por competencias.

La obra incluye tres anexos que la complementan; uno similar al que
usted esta leyendo, junto con Cémo tratan la temética de competen-
cias otros autores, donde a modo de estado del arte se presentan los
autores que han tratado la tematica desde diferentes vertientes, y
Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano para
Gestién por competencias, seccién en la cual se describen las dife-
rentes herramientas disefiadas con el propésito de poner en practica
los diferentes aspectos de Gestién por competencias.

Seleccion y competencias

= shin

R COMPETENCIAS

Seleccién por competencias

A través de 10 capitulos se tratan todos los temas relacionados con la
seleccién de personas, haciendo foco en la seleccién por competencias.
Especialmente se destacan los siguientes temas: Talento y competen-
cias, El rol de la motivacion, La seleccién de personas en contextos de
alto desempleo, Reclutamiento y seleccién, Selecciones internacionales
y globalizacién, Quién puede ser un buen selector, Definicion del perfil,
Planificacién de una seleccioén, Gestion por competencias y seleccion,
La entrevista por competencias, La entrevista BEl (Behavioral Event
Interview) o por incidentes criticos, Assessment Center Method (Acm),
Negociacién, oferta e incorporacién, Comunicacién y ética durante un pro-
ceso de seleccién, Aplicacion de indices de control de gestién en un
proceso de seleccion.
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Libro Comentario sobre la obra

Seleccién y competencias (Continuacién)

Elija al mejor. Como entrevistar por competencias

Es una obra eminentemente practica dedicada especialmente a la entre-
vista. Presenta preguntas para explorar diferentes temas, entre ellos,
competencias.

POR COMPETENCIAS Fue la primera obra de la autora sobre competencias. Apareci6 por prime-
ra vez en el afio 1999 y para su nueva edicion fue totalmente revisada.

Todo lo que un ejecutivo debe conocer sobre seleccién de personas
(en prensa)

En un lenguaje préactico y sencillo, al alcance de todos, se abordan todos
los aspectos relacionados con la seleccién de personal desde la pers-
pectiva de una persona no experta en el tema. Desde cdmo definir un
perfil hasta como identificar y evaluar a los posibles ocupantes del pues-
to, para tomar asi una decision adecuada.

Desempeiio y competencias

Desempeno por competencias. Evaluacion de 360°. Nueva edicion

La obra presenta al lector dos tipos bien diferenciados de evaluaciones
de desempefio: la evaluacion de desempefio vertical, que combina obje-
tivos con competencias, y las evaluaciones que se realizan para el desa-
rrollo de personas, como la evaluacion de 360° y la de 180° (en todos
los casos, utilizando competencias).

En este trabajo de la autora se destacan la profusiéon de formularios,
ejemplos y aplicaciones practicas para ilustrar todos los temas, las dis-
tintas evaluaciones y muy especialmente el Capitulo 8: Caso practico de
evaluacién de desempefio por competencias sobre la base de comporta-
mientos observables.

Se pueden destacar los siguientes temas: Coémo relacionar la estrategia
de los negocios con el desempefio, Evaluacién de desempefio vertical,
Cémo analizar comportamientos, Las Fichas de evaluacién en la
Metodologia Martha Alles, Evaluacién de 360°, Evaluacién de 180°,
Entrenamiento a evaluadores.
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Libro

Comentario sobre la obra

Formacion

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

El siglo xxi enfrenta a las organizaciones a un dificil problema: la esca-
sez de talento. Por lo tanto no solo hay que poder atraerlo sino que,
ademas, se debe retener y desarrollar al propio.

El aprendizaje de adultos no es un tema nuevo y las teorias existentes
hasta el presente, si bien son eficaces, no se ven reflejadas en los méto-
dos utilizados por las organizaciones. Ante esta carencia surge un nuevo
método de aprendizaje: codesarrollo.

Codesarrollo es un método de aprendizaje que ha surgido del Centro de
investigaciones de nuevas aplicaciones de nuestra firma, la cual lo ha
lanzado al mercado hace unos pocos afios con notable éxito y experien-
cias altamente positivas.

Desarrollo de competencias

DESARROLLO .

TAENTD HUMAND

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias
Nueva edicién revisada, 2008

Como su nombre lo indica, esta obra esta destinada al desarrollo de com-
petencias.

Alli se plantea que el talento que asegura el éxito en una determina-
da posicién laboral estd conformado por las competencias requeridas
por el puesto. De esta manera le quita al concepto un halo méagico que
usualmente lo envuelve, dandole una significacion objetiva que per-
mite asi definirlo, medirlo y, por sobre todas las cosas, desarrollarlo
positivamente, en beneficio de las organizaciones y de las personas
que las integran.

Muchos sostienen que las competencias se tienen o no. En el libro se plan-
tea, primero, que las competencias se pueden desarrollar.

Luego, la obra explica cémo se desarrollan las competencias y los méto-
dos para lograrlo, los cuales en orden de eficacia son:

e Autodesarrollo
e  Entrenamiento experto
e  Codesarrollo

No obstante, su mejor aplicacién es sistémica, combinando los tres
métodos.
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Libro Comentario sobre la obra

Desarrollo de competencias (Continuacién)

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias
Nueva edicién revisada, 2008 (Continuacién)

Para el autodesarrollo se plantean una serie de vias, tales como depor-
tes, hobbies, actividades extracurriculares, lecturas, analisis de pelicu-
las y referentes.

La obra presenta un capitulo sobre Gestién del conocimiento y el desa-
rrollo de competencias 'y en su Capitulo 8 ofrece un esquema completo
para la intranet de la organizacién, destinado al desarrollo de personas.
En la nueva edicién 2008 se presentan por primera vez nuevas técnicas
para el autodesarrollo dentro del trabajo bajo el formato Guias de desa-
rrollo dentro del trabajo.

Programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacién

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento
h de las personas y la continuidad organizacional

CONSTRUYENDO Una buena gestién de RRHH implica desarrollar a las personas que inte-
TALENTD gran la organizacion tanto en conocimientos como en competencias.
e En esta obra el lector encontrard una amplia gama de programas
internos para el desarrollo de personas, desde aquellos que aseguran
la continuidad organizacional, como los planes de sucesién y los dia-
gramas de reemplazo, hasta otros que dentro de las nuevas tenden-
cias consideran los diferentes intereses y capacidades de las personas
al ofrecer carreras de tipo gerencial (mas jerarquicas) junto con otras
denominadas “especialistas”, donde el foco no es el crecimiento ver-
tical.

El libro abarca —también— todos los programas tendientes a generar o
crear talento, una verdadera cantera de personas formadas, listas para
asumir nuevos desafios, como los planes de carrera, plan de jévenes pro-
fesionales y de personas clave.

Por ultimo, la obra trata sobre los programas que involucran a los jefes,
como mentoring, entrenamiento experto y jefe entrenador.

Para que estos programas sean eficaces, en la primera parte de la obra
se describe como medir las capacidades y cémo elegir entre varias opcio-
nes. Y al final de qué manera plasmar todo en planes individuales y
colectivos.
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Libro

Comentario sobre la obra

Liderazgo y jefes

g

R

AOL DEL JEFE

—aaa—————

COMOSER
 UNBUEN JEFE
BN 17 PASOS

Rol del jefe. Cémo ser un buen jefe

Esta obra estd destinada a los jefes de cualquier nivel y los temas alli
tratados son enfocados desde la Gestion por competencias.

La palabra jefe implica un concepto referido a todos aquellos que tienen
personas a su cargo, sin importar su nivel jerarquico. EI nimero uno de la
organizacion es jefe al igual que otros que reportan a él y también tienen
personas a su cargo. Del mismo modo, es jefe aquel que posee una pequefia
empresa en la que trabajan otras personas, familiares o no, y también es jefe
el director de una pelicula o de una orquesta, ballet o equipo deportivo.

A partir de ese concepto, se identifica un aspecto totalmente descuida-
do hasta ahora en la gestién de recursos humanos en las organizaciones:
todo jefe debe cumplir una doble funcién. Por un lado, la que responde
al requerimiento evidente de su puesto, esto es, efectuar las tareas que
requiere el dia a dia de su sector y, por otra parte, desempefiar un rol de
gestién de los recursos humanos a su cargo, lo que implica que debera
agregar a sus tareas especificas las de seleccionar a sus colaboradores,
evaluarlos, delegarles tareas, alentarlos, comunicarles misién, vision, va-
lores y estrategia organizacionales, entrenarlos y, lamentablemente, des-
vincularlos cuando ello sea necesario.

En este trabajo se presentan temas complejos con un estilo simple, con-
siderando que la mayoria de los potenciales lectores tienen mdltiples
responsabilidades y, ademas, son jefes.

Como complemento de esta obra, se han preparado tres libros-cuaderno:

e (Como ser un buen jefe en 12 pasos
e (Como delegar efectivamente en 12 pasos
e (Coémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos

Todos representan un material de tipo practico y de reflexiéon para mejo-
rar paso a paso el desempefio como jefe.

 CONCILIAR
VIDA PROFESIONAL
Y PERSONAL

Conciliar vida profesional y personal

La obra consta de tres partes. En la primera, se identifican los diferen-
tes intereses personales, para luego brindar dos miradas sobre la tema-
tica, la organizacional en la Parte Il y la individual en la Parte Ill. El
propésito desde estas dos vertientes sera lograr el ideal buscado por
todos: una vida armoénica alcanzando tanto los objetivos profesionales
como los personales.
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Libro

Comentario sobre la obra

Liderazgo y jefes (Continuacion)

COMO LLEVARME
BIEN CON MI JEFE

Como llevarme bien con mi jefe y con mis compafieros de trabajo

Es un verdadero manual del buen colaborador cuyo contenido se aplica
a todos los niveles jerarquicos. En este trabajo se analizan distintos
temas organizacionales desde otra mirada.

Los aspectos mas relevantes son:

e  Qué debo comprender y conocer para transformarme en el colabo-
rador que mi empresa desea. Los jefes y los colaboradores. Los ami-
gos en el trabajo. El uso de los bienes de la empresa, entre otros.

e (Como lograr ser el colaborador ideal. Autonomia en la relacion.
Cémo crecer en mi puesto de trabajo, entre otros.

e Tips practicos para la relacién con mi jefe.

Mujer y trabajo

Martha Alicia Alles

Mujeres, trabajo y autoempleo

Es una obra de especial utilidad para las mujeres de entre 30 y 50 afios
que, por haberse dedicado al hogar o por alguna otra razén, no han ejer-
cido hasta el momento una profesién. Es una excelente guia acerca de
las actividades profesionales que se pueden realizar de manera autosu-
ficiente, bajo la forma de autoempleo.

LA MUJER
Y EL TRRBAJO

La mujer y el trabajo

Esta obra de la serie Bolsillo aborda un tema fascinante para mujeres y
varones modernos comprometidos con un tema que los toca de cerca:
la compatibilizacion de los distintos roles femeninos en un mundo en
el que la mujer quiere y debe trabajar fuera de su casa.
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La mayoria de las obras mencionadas precedentemente tienen sus correspon-
dientes materiales para profesores en www.xcompetencias.com, seccion Sala de pro-
Jesores.

Alll podran encontrar material para el dictado de clases y casos practicos para
cada uno de los temas tratados.

' PARA PROFESORES

La Trilogia estd compuesta por tres obras relacionadas entre si:

< Diccionario de competencias
< Diccionario de comportamientos
< Diccionario de preguntas

Para una mejor explicaciéon de la aplicacién préactica de La Trilogia hemos preparado:

- Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tratados.
- Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como de posgrado, pueden
solicitar de manera gratuita las obras:

e [ a Trilogia. cASOS PRACTICOS
e [ a Trilogia. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com, en la exclusiva Sala
de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com




ANEXO V - Herramientas de la Metodologia
Martha Alles Capital Humano

La Metodologia de Gestion por Competencias y Recursos Humanos de Martha
Alles se basa en una serie de desarrollos y herramentales que permiten una implan-
tacion sistémica y que se exponen en los siguientes cuadros, tema por tema.
Respecto de cada uno de ellos se mencionan —ademas— las obras relacionadas,
publicadas por Ediciones Granica.

Los lectores pueden conocer mas acerca de mis obras en los respectivos sitios
Web, tanto de la editorial como los indicados al final de esta obra. Por otro lado, se
comentan una serie de productos especificos.

Rogamos que el lector entienda que la informacion brindada no representa
una publicidad de nuestra empresa de consultoria. No se consigna “todo” lo que
hace una firma de consultoria, sino solo aquellos “productos” de utilizaciéon prac-
tica, que en todos los casos se disenan a medida del cliente y en relacién con su
modelo de competencias. La mayoria de ellos estan pensados en el denominado
cliente interno (en relacion con el area de Recursos Humanos), es decir, personas
que trabajen en Ventas, Mercadeo, Producciéon, Administracion, Sistemas,
Finanzas, etcétera.

La inclusion de esta informacion se hace con un propoésito informativo, pero
también, muy especialmente, tiene el objetivo de enfatizar que los métodos de tra-
bajo planteados en esta y otras obras donde se presenta la Metodologia Martha
Alles deben ser llevados a su minimo detalle practico, ya que seran utilizados por
personas no especialistas en el tema que —ademas y usualmente— estan sumamente
ocupadas en las tareas y responsabilidades propias de su funcion especifica.
Producto de esta preocupacion constante es que se ha desarrollado la guia que se
expone a continuacion.
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Tema

El rol del profesional de Recursos Humanos. Los desafios para el siglo
xxl. Cdmo agregar valor desde la funcion de Recursos Humanos o Capital
Humano

Obras relacionadas

5 pasos para transformar una Oficina de Personal en un Area de Recur-
sos Humanos

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma
consultora

Programas ejecutivos:

e Como agregar valor desde el érea de Recursos Humanos!
e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos?

Tema

Indicadores de gestion para el area de Recursos Humanos

Obras relacionadas

Seleccion por competencias (Capitulo 10, con indicadores estratégicos
para el area de Seleccion)

Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por competencias.
Capitulo 1

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. Capitulo 6

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestién por competencias

Productos de la firma
consultora

Programas ejecutivos:

e (Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos
e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos

1. Su lanzamiento fue en el ano 2006.
2. Su lanzamiento fue en el ano 2006.
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Tema

Revision de mision, vision, valores y planes estratégicos
Cultura organizacional

Obras relacionadas

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias.
CASOS

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Encuesta de satisfaccion laboral (también conocida como encuesta de
clima)

Medicion de cultura en base a cuestionarios personalizados

Encuestas sobre valores y proyectos personales

Tema

Modelo de valores
Cuando la organizacién desea mantener por separado los valores de las
competencias

Obras relacionadas

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestién por competencias

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicién de valores

Para la evaluacién de valores se sugiere como técnica el Assessment Center
Method (acw) y las Fichas de evaluacion en sus dos formatos, completas y
reducidas. Martha Alles Capital Humano ha desarrollado ambos métodos,
que se disefian —en todos los casos— a medida del modelo de cada organi-
zacion, lo cual no solo permite una mayor eficacia, sino que asegura que los
conceptos mencionados sean medidos o evaluados en relacién con los obje-
tivos estratégicos de la compafiia.

En resumen, con relacién a los valores es posible disefiar todos los ins-
trumentos de medicién y desarrollo que requieren los distintos subsiste-
mas de Recursos Humanos, como diccionarios de preguntas, su inclusién
en la herramienta de seleccion, Assessment Center Method (Acm), code-
sarrollo, entre otros.
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Tema

Armado del modelo de competencias

Obras relacionadas

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestidn por competencias

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias.
CASOS

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Diccionarios a medida junto con una base de datos de numerosas com-
petencias

Diplomado® en Gestion por Competencias*
Diplomados avanzados en Gestién por Competencias

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer como se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacion.

Programas de difusiéon del modelo: codesarrollo para la difusién del
modelo y aplicacién de e-learning (en la difusién del modelo).

Para la evaluacién de competencias al inicio de un proceso de implanta-
cion de competencias o de Balanced Scorecard se sugiere como técnica
el Assessment Center Method (Acwm) y las Fichas de evaluacién de com-
petencias en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles
Capital Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia,
ambos métodos que se entregan a medida de los modelos de competen-
cias de cada organizacion.

3. Diplomado. Actividad de transmision de conocimientos sobre la Metodologia Martha Alles. Implica
por parte del participante la aprobacion de un examen. El mismo tiene una revalidacion gratuita
cada dos anos. Los programas de Diplomado son realizados directamente por la firma Martha
Alles Capital Humano o en el marco de otras instituciones educativas en las cuales el Diplomado
se imparte de manera conjunta. No obstante, en ambos casos, la aprobacién del examen y la
extension del respectivo diploma lo hace la empresa mencionada (Martha Alles Capital Humano)
y no se ha otorgado a institucion alguna la autorizacion para otorgarlo en nuestro nombre.

4. Las actividades formativas en Gestion por Competencias con formato de Diplomado datan del ano
2003. Cada ano la metodologia se mejora y completa con nuevas herramientas y aplicaciones. Por
esta razon los diplomas deben revalidarse cada dos anos (de manera gratuita).
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Tema

Modelo de conocimientos

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicién de conocimientos. Se sugiere su disefio
para aquellos conocimientos clave de la organizacion.

Para la evaluaciéon de conocimientos se sugieren las Fichas de evaluacién
en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles Capital
Humano ha desarrollado ambos métodos, que se entregan a medida de
los modelos de cada organizacion.

Para trabajar sobre conocimientos se disefian todos los instrumentos adi-
cionales que requieren los distintos subsistemas de Recursos Humanos,
como diccionarios de conocimientos, diccionarios de preguntas, su inclu-
sion en la herramienta de seleccion, entre otros.

Tema

Andlisis y descripcion de puestos

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias

Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por competencias.
CASOS

Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |

Productos de la firma
consultora

Instructivos especificos
Estructura de puestos o cargos

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestién por competencias
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Tema

Seleccion e incorporacion de personas
Assessment Center Method (Acm)

Entrevista BEI (Behavioral Event Interview), o Entrevistas por incidentes
criticos o eventos conductuales

Entrevista por competencias

Obras relacionadas

Seleccién por competencias

Todo lo que un ejecutivo debe conocer sobre seleccién de personas
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias

Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo 111

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestién por competencias
Codesarrollo® sobre Seleccién

Formador de formadores sobre Seleccién

Herramientas para seleccion: Entrevista estructurada por niveles. Incluye
formularios e instructivos, tanto para los especialistas de Recursos
Humanos como para funcionarios de otras areas de la organizacion.

Entrevista Bel (por incidentes criticos); incluye formularios e instructivos.

Fichas de evaluacion de competencias. Consiste en un documento donde
el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on
line del método de evaluacion.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar® y a medida del modelo de competencias de cada organizacion.

5. Codesarrollo: el término implica el desarrollo de una competencia con la ayuda y guia del instructor
del taller. Para que el codesarrollo se verifique es necesaria la realizacion de una serie de pasos, desde
“poner en juego la competencia o el conocimiento” hasta inducir al participante a la accion, junto con
la preparacion de un plan de accion especifico que permitird su desarrollo posterior. Si bien en su pri-
mera fase solo se habia disefiado este método para el desarrollo de competencias, a partir del ano 2006
se ha preparado un diseno especial de codesarrollo para conocimientos. Es un diseno exclusivo de
Martha Alles Capital Humano, presentado al mercado en diciembre de 2004 e incluido por primera vez
en una publicacion en la obra Desarrollo del talento humano. Basado en competencias, en el ano 2005.

6. Su lanzamiento fue en el ano 2004.
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Tema Evaluacion de competencias para diferentes momentos de la organizacién

Diagnésticos especificos para medir competencias y la adecuacién
persona-puesto

Diseiio de planes de formacién

Obras relacionadas Seleccién por competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo 111

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma | Fichas de evaluacién de competencias’. Consisten en un documento don-
consultora de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacion-), el
jefe 0 ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacion. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo cual permite la aplicacién on
line del método de evaluacion.

Fichas reducidas. Similares a las anteriores, permiten una evaluacion
menos sofisticada en menor tiempo. Se recomiendan cuando se debe
evaluar a muchas personas y/o mediante un nimero relevante de evalua-
dores. Estas se ofrecen en disefio Web, lo que permite la aplicacién on
line del método de evaluacion o mediante planillas de céalculo.

Estas fichas son utilizadas como herramienta para la mediciéon de com-
petencias en una Evaluacién de 360° (Feedback 360°) y en una
Evaluacién de 180°.

Asimismo, ellas pueden ser utilizadas para la realizacién de diagnésticos
(diagnéstico multiple circular) en talleres de autoevaluacién junto con
talleres para evaluaciones miultiples y estas pueden ser —a su vez— reali-
zadas por jefes, clientes internos y externos, etcétera.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar y a medida del modelo de competencias de cada organizacién.

7. Su lanzamiento fue en el ano 2003, con una serie de adaptaciones y up grades posteriores.
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Tema Evaluacion de desempeiio vertical®
Feedback 360° o Evaluacion de 360° y Evaluacion de 180°

Diagnéstico maltiple circular

Obras relacionadas Desempefio por competencias. Evaluacién de 360°

Diccionario de comportamientos. Gestion por competencias

Productos de la firma | Juegos didacticos

consultora . . .
Diplomado en Gestién por competencias

Diplomados avanzados en Gestién por competencias
Codesarrollo sobre Desempefio
Formador de formadores sobre Desempefio

Herramienta de evaluacion del desempefio vertical. Incluye formularios e
instructivos

Fichas de evaluacién de competencias. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacion-), el
jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacién on
line del método de evaluacion.

Las Fichas de evaluacion en su version reducida son utilizadas para eva-
luaciones verticales, 180°, 360° y diagnésticos circulares. Incluyen un
procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on /ine del método
de evaluacion.

8. Evaluacién de desempeno vertical es aquella donde el jefe evaltia a su colaborador, este se autoevalia y
el jefe del jefe avala el proceso en su conjunto. Usualmente combina Objetivos y Competencias. Para
una mayor explicacién del tema se sugiere la lectura del Capitulo 1 de la obra Desemperio por competen-
cias. Fvaluacion de 360°.
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Tema

Compensaciones

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias.
CASOS

5 pasos para transformar una Oficina de Personal en un Area de Recursos
Humanos

Productos de la firma
consultora

Los mencionados en Evaluacién del desempefio vertical:

e Codesarrollo sobre Desempefio
e Formador de formadores sobre Desempefio

e Herramienta de evaluacion del desempefio vertical (incluye formula-
rios e instructivos)

Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad organizacional de las organizaciones

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias

Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacion. En
relacién con desarrollo es fundamental conocer, ademas, cuales compe-
tencias potencian a otras y como esta relacién puede ayudar y apoyar el
desarrollo de competencias.

Codesarrollo sobre Desarrollo
Formador de formadores sobre Desarrollo

Diplomado en Gestién por competencias
Diplomados avanzados en Gestiéon por competencias

(continua en la pagina siguiente)
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Manual de Desarrollo con las Guias de Desarrollo® dentro y fuera del tra-
bajo, Codesarrollo y otras modalidades para incrementar las capacidades
de los programas especificos para jefes, como Rol del jefe'y Jefe entre-
nador. Estos conceptos se identifican con los siguientes productos:

Guias de desarrollo de competencias, bajo el nombre de Manual de Desa-
rrollo. Consiste en una serie de actividades que permiten el desarrollo de com-
petencias de las personas en funcion de los gustos y preferencias de cada
una. Las guias se acompafian con una breve descripcién tedrica e instructi-
vos para su utilizacién, tanto para el usuario como para el area de Recursos
Humanos. Las guias de desarrollo se han disefiado en dos variantes:

e Dentro del trabajo. Acciones sugeridas para el desarrollo de compe-
tencias a realizar en el ambito laboral.

e Fuera del trabajo. Como su nombre lo indica, sugerencias para el
desarrollo de competencias que no tienen relacién alguna con el &mbi-
to laboral.

Ambas guias, dentro y fuera del trabajo, se confeccionan por niveles:
Bésico, Intermedio e Intensivo.

A su vez, en las guias fuera del trabajo se diferencian dos caminos posi-
bles: Reflexionar para cambiary Entrando en accion.

Codesarrollo: actividades de formacién especialmente disefiadas para el
desarrollo de competencias de las personas bajo el concepto de Formador
de formadores (para cada una de las competencias del modelo de com-
petencias y a medida de cada organizacion).

Formador de formadores sobre las distintas teméticas.

Codesarrollo para todos los niveles de direccién y jefaturas con el propé-
sito de desarrollar tanto la capacidad de ser un buen jefe como la com-
petencia Entrenador. Programas denominados Rol del jefe 'y Jefe entre-
nador.

Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.

(continta en la pagina siguiente)

9 Para la confeccion de las guias de desarrollo primero se prepar6 una cuantiosa base de datos que
incluye un sinnimero de actividades que pueden ser utilizadas para el desarrollo de competen-
cias. Martha Alles Capital Humano realizé una investigacion previa de mas de dos anos antes de
lanzar este producto al mercado, en el ano 2004.

Estas guias se denominan Guias de accion cuando los valores se manejan por separado del modelo de
competencias (modelo de valores).
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Tema Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma | Mapa y ruta de talentos. Manuales practicos que permiten implementar
consultora los distintos programas organizacionales para el desarrollo de personas
dentro de la organizacién.

Incluye productos para medir y evaluar las capacidades de las personas
utilizando, por ejemplo, Fichas de evaluacion para medir conocimientos,
valores y competencias, hasta Cémo elegir entre varias opciones. En
ambos casos, estos productos cuentan con un soporte en Excel. Esto
implica que el usuario solo debe ingresar los datos, y las férmulas
matematicas incluidas en el software de apoyo daran el resultado espe-
rado.

Los programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion
son:

e Planes de sucesién

e Diagramas de reemplazo

e (Carrera gerencial y especialista
e Planes de carrera

e Plan de jévenes profesionales
e Personas clave

e Mentoring

e Entrenamiento experto

e Jefe entrenador

Cuando es aconsejable, estos programas pueden estar disefiados en
Excel.
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Tema

Programas especificos en relaciéon con el gerenciamiento de personas

Liderazgoy Empowerment

Obras relacionadas

Rol del jefe. Como ser un buen jefe

Cémo ser un buen jefe en 12 pasos

Cémo delegar efectivamente en 12 pasos

Cdémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias
Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestién por competencias

Productos de la firma
consultora

Programas Rol del Jefe y Jefe entrenador: bajo un esquema similar al
denominado Formador de formadores.

Codesarrollo. Se han disefiando una serie de variantes para el desarrollo,
en las personas que tienen otras a su cargo o bajo su supervisién, desde
las diferentes funciones inherentes a un jefe, hasta la capacidad de ser
un entrenador de sus colaboradores.

Se sugiere una implantacion “en cascada” para las actividades men-
cionadas, es decir, desde la maxima conduccién de la organizacién. Se
ha implementado con mucho éxito cuando los mismos jefes imparten
las actividades predisefiadas bajo la modalidad de Formador de forma-
dores.

Codesarrollo para las competencias relacionadas:

e [ jderazgo: enfoque siglo XXI

e [iderar con el ejemplo

e [ jder emprendedor

e [jderazgo para el cambio

e Entrepreneurial

e [Fmpowerment y Delegacién

e Sinergia organizacional

e Direccidn de equipos de trabajo
e Trabajo en equipo

e (Colaboracidn

Entre otros y siempre disefiados a medida de la organizacion.
Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.
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Tema

Programas especificos sobre la relacién de las personas entre si y con sus
intereses personales

Obras relacionadas

Comportamiento organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por competencias

Cémo llevarme bien con mi jefe y con mis compafieros de trabajo

Conciliar vida profesional y personal

Productos de la firma
consultora

Programa Cémo llevarme bien con mi jefe.
En dos formatos: para el area de Recursos Humanos, y para los colabo-
radores de todos los niveles.

Programa Conciliar vida profesional y personal. EI mismo consta de dos
partes:

e La mirada organizacional
e La mirada individual

En dos formatos: para el area de Recursos Humanos, y para los colabo-
radores de todos los niveles.

Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.

En ambos programas se sugiere una implantacién “en cascada” para las
actividades mencionadas, es decir, desde la maxima conduccion de la
organizacion. Se ha implementado con mucho éxito cuando los mismos
jefes imparten las actividades predisefiadas bajo la modalidad de
Formador de formadores.
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