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editorial

esde hace varios afos ya, el tema de la retencién de talento ha tomado una gran importancia por
diferentes razones. Por una parte, toda una generacién (Baby Boomers) que estd retirindose de
la vida laboral y llevindose consigo una vasta experiencia y conocimiento, y los nuevos entrantes,
de las generaciones Xy Y, cuyas necesidades, muy propias de cada una, presentan todo un reto
para las organizaciones en términos de mantenerlos motivados dentro de las empresas. Por la otra parte,
las empresas han comprendido que la retencién del talento es clave para el logro de las metas estratégicas del
negocio, y que la alineacién de los objetivos, valores y competencias del colaborador con los de la organizacién
es indispensable para lograr la ventaja competitiva que desean mantener.

Nos complacemos en traetles para esta edicién varios articulos sobre la importancia de la retencién del ta-
lento, asi como otros temas que de una manera u otra inciden en atraer, desarrollar y retener talento, princi-
palmente de alto potencial y desempefio. En la actualidad, ya se ha comprobado, a través de innumerables
estudios, que la compensacién no es la Ginica condicién para atraer y retener su mejor gente, sino la combina-
cién con otras que permiten la creacién de una estructura, cultura y clima laboral que fomentan la retencién y
reducen los costos tradicionales de rotacién y reemplazo de personal.

Cerramos nuestro primer afio de publicaciones con los dltimos dos Hébitos de Liderazgo, piezas finales con
las que completamos esta entrega, y otros articulos interesantes con lo que usted podr4 refrescar sus conoci-
mientos y tener, de primera mano, otros puntos de vista acerca de temas como el Paracaidismo Gerencial en
Agenda RH; en Perspectiva, un andlisis del orden de nacimiento y cémo afecta en el desempeno de las perso-
nas, y algo no menos importante: ;Necesita nuestra empresa un Céndor?

Finalizamos este afio de trabajo con la conviccién de haber desarrollado un producto til y de gran calidad
especialmente para usted.

Adriana Terdn de Acevedo Liliana de la Guardia de Duque

“El talento es un don que Dios hace en secreto,
y que nosotros revelamos sin saberlo.”
Montesquieu
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Premio Productividad Ricardo Galindo Quelquejeu
fue otorgado a trabajadores de Grupo Melo

El Premio Productividad, establecido por la Fundacion Ricardo Galindo Quelquejeu y ejecutado por el Sindicato de Industriales de
Panama es un valioso estimulo a los trabajadores mas productives y eficientes del sector industrial, los mismos son postulados por sus
respectivas empresas.

Por veinticinco anos conseculivos se ha eniregado el Premio de Productividad logrando la participacion de empresas dispuestas a
rendirle reconocimiento a sus trabajadores mas destacados.

Por tal mativo el Sindicato de Industriales de Panamd, la Fundacitn Ricardo Galindo Quelquejeu y el Centro de Desarrollo de la
Productividad otorgaron a dos trabajadores
de la Division Alimentos de Grupo Melo el
premio Productividad, el cual fue entregado
a los senores Ruperio Morris de la Division
Alimentos Valor Agregado de Grupo Melo,
por desarrollar un provecto de agitacion de
salmuera-proteinas, almidones, sales con
agua- en el drea de produccion de salchichas
mejorando el tiempo a un 20%:; y el Carlos
Gonzilez de la Divisidn  Alimentos
Produccion de Grupo Melo, por los
excelentes resultados como mejor finca del
ano en cria de pollo de engorde por dos afios
consecutivos. Este premio  reconoce el
esfuerzo vy la dedicacion de nuestros
trabajadores aplicando sus conocimientos y
experiencias en su campo de trabajo,
ayudando de esta manera a mejorar la
productividad diaria de la empresa.

Grupo Melo se siente orgulloso de contar
con personas valiosas y dedicadas a su
trabajo, hoy les extendemos un caluroso
agradecimiento por los anos de confianza
depaositados en la Empresa.

Augissio Valdérrama Gerente de Alimentas Mercadeo ! Procesamienta, Carmien Glscla Vergara Ruperto Morrs de la Divisicn
Alirnenios Produceitn Viee Ministra de Comencas, Rupsirio Moy lmfuliadn.r' Drvision Almmertos Valor ﬂ@f‘rﬂ.ldu_-, Alfirentos Vadar A.Hrrg.tﬂu
Carlos Gorebler (rebajsdor Dbvisicn Produccio, Behwin Salann Viceminfstra de Desarrollo

Laboral, Roberto Tribildas Gerente de Alimenta Vidor Agregado, Lorena Gomez [efe de

Comvcacimnes Comorativas, Gabnel Dier presidiente del Sindicalo de industnales




Chile. Profesor de Comportamiento Organizacional en la Universidad Adolfo Ibafiez.
PhD. en Management, IESE Business School, Barcelona, Espafia. El Profesor Espejo
forma parte de una red de investigacion internacional que estudia diferencias entre
paises en valores, actitudes y comportamientos de ejecutivos y trabajadores.

Estados Unidos. BA en Psicologia de Harvard College, y su MA y Ph.D. en Psicologia Industrial
y Organizacional en New York University, ha ayudado a una gran variedad de organizaciones
corporativas y sin animo de lucro a ser mas exitosas al desarrollar un mejor entendimiento del
impacto de la psicologia individual y la dinamica del grupo sobre el rendimiento. Profesor adjunto
de New York University, y en el Marist College, en la Academia de Policia de la Ciudad de Nueva
York.

Delio

Castaﬁeda Colombia. Psicélogo Organizacional, Master con Honores en Educaciéon Organizacional de
la Universidad de Manchester, en Inglaterra y PhD(c) en Comportamiento Organizacional
de la Universidad Auténoma de Madrid, Espafa. Actualmente es Socio Consultor de Global
Advisers, Director del Grupo de Investigacion en Psicologia Organizacional de la Universi-
dad Catdlica de Colombia, Profesor universitario y conferencista Intenracional.
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y Desarrollo conjuntamente con Recursos Humanos desde 1989. Actualmente, ejerce la
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Fernando

Vlgorena Chile. Es uno de los mas destacados conferencistas internacionales. Desde 1994,
ha participado en diversos eventos organizados en paises latinos. Es Ingeniero,
contador publico y MBA, profesor y director académico en varias universidades, des-
tacandose como formador de nuevos empresarios y profesionales.

Argentina. Coach profesonal Certificado, especializado en Liderazgo y disefio On-
toldgico. Director de GL Health & Coaching Consulting. Ha dictado cursos, talleres,
y programas de capacitacién y formacién en Coaching, Liderazgo, Relaciones
Humanas, Desarrollo Personal, Ventas, Trabajo en Equipo, Efectividad en ambitos
empresariales, educacionales, deportivos y personales.

Estados Unidos. Escritor de libros inspiradores de negocios, todos best sellers,
sumando un total de 8 millones de copias traducidas a 35 idiomas y vendidos en 80
paises del mundo. Es CEO y fundador de la empresa Mc Kay Envelope Corpora-
tion, firma con un valor de 85 millones de ddlares que le brinda empleo a mas de
500 personas.

German

Costa Rica. Sociélogo, Méaster en Administracién de empresas y Administracién - Retana
Publica, y Ph D. con especialidad en Organizacion. Profesor Pleno de INCAE, en las
areas de liderazgo, organizacion, desarrollo de equipos gerenciales y cambio. Consul-
tor en América Latina de planeamiento estratégico, implementacion de fortalecimiento
de la cultura organizacional, integracion de equipos gerenciales y coaching.
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México. Maestria y licenciatura en Administracion de empresas. Actualmente, es Director General Ma rch an d
de Marchand & Asociados, despacho de consultoria especializada en estrategia con enfoque a mar-
keting, e-business, comunicacion y retencién de clientes. Es columnista de los periddicos Reforma
de México, El Norte de Monterrey, El Mural de Guadalajara y la revista de negocios Mundo Ejecuti-
vo. Ha sido ponente e instructor en congresos, conferencias y cursos para empresas privadas, rela-
cionados con el drea de mercadotecnia y administracion. Ha sido catedratico por mas de 15 afios.

Venezuela. Consultor en las dreas de Innovacion, Estrategia y Alineacién Organizacional.
Es presidente de NRG Consultores C.A., Director Ejecutivo de SIO, La Oficina de Hoy C.A.y
Director Ejecutivo de la Fundacién Gerencia Estratégica.

Panama. Méaster en Administracion de Empresas, Licenciado en Ingenieria Industrial. Ha ocu-
pado posiciones gerenciales en empresas de Panama y Centroamérica. Profesor universitario
a nivel de maestria en cursos de gerencia y mercadeo. Miembro del comité de redaccién de
www.mercadeo.com, autor de diversas obras inéditas para uso académico, Socio de Elicon.

C[)

Bla nCha rd Estados Unidos. Consultor, conferencista, facilitador y autor. Pocas personas han impactado
el dia a dia en la gestion de personas y de empresas como lo ha hecho Ken Blanchard. Promi-
nente conferencista y consultor de empresas. El Dr. Blanchard es universalmente reconocido
por amigos, colegas y clientes como uno de los individuos mas profundos, poderosos y com-
pasivos en los negocios hoy en dia.

Estados Unidos. Psic6loga Industrial y Organizacional, fundadora y presidente de “Integral Talent Systems Inc.”,
firma consultora de gestién de talentos reconocida internacionalmente; pionera en el campo de compromiso
del colaborador y el drea de retencién. Ha practicado la consultoria en recursos humanos por mas de 25 afnos

y ha trabajado personalmente con 120 de las 1,000 empresas Fortune, asi mismo con pequefas y medianas or-
ganizaciones en diferentes campos. Ha sido citada sobre las tendencias de las estrategias de gestion de talento
en numerosas publicaciones como AP, Computer World Magazine, IQPC Network World y The San Francisco
Chronicle, ademas de haber participado en diversas ocasiones en CNN como experta en gestién de talento.

Raquel

Cuba. Doctora en Ciencias Pedagdgicas, Master en Psicopedagogia y Licenciada

en Educacién. Ha dictado cursos de postgrado y ha publicado libros y articulos en
revistas sobre el tema en Latinoamérica. Actualmente, se desempefia como Gerente
de Proyectos en la Empresa Consultora Gestion del Conocimiento y la Tecnologia
(GECYT) del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA).

Sergio
Espaiia. C.P. Senior Executive Leadership, Licenciado en Filosofia, titulado Superior Cardona Patau
en Marketing. Experto en Desarrollo Directivo, impartiendo y organizando cursos,
seminarios y conferencias de Liderazgo, Motivacién y Estilos de Direccién. Profesor
en diversas universidades y escuelas de negocios en Madrid, Espaia.




Resumen Ejecutivo

Como el orden de nacimiento
puede ayudar a predecir estilos de

Liderazgo en
Negocios
B

La rivalidad entre hermanos es la forma
mas directa de competir durante la evolu-
cién del ser humano, y las personalidades
se forman a medida que los congéneres
tratan de ocupar y defender varios nichos
y roles en la familia para asegurar su su-
pervivencia. Durante la infancia, los nifios
que nacen primero tratan de complacer a
sus padres y también dominan y cuidan a
sus hermanos menores. Los padres tien-
den a delegar responsabilidades a los hijos
mayores, quienes empiezan a identificarse
con sus padres y con la autoridad. Por lo
tanto, los hijos mayores tienden a ser mas
extrovertidos, tienen mas confianza en si
mismos, son mas conformistas y conserva-
dores, son mas conscientes, tienen mas in-
clinacién académica, y son mas dominan-
tes y autoritarios que los hijos menores.

Los hijos mayores representan un alto
porcentaje de presidentes de companias

y lideres politicos, ya que ellos tienden a
ser mas exitosos y a sentirse cdmodos en
situaciones en las cuales tienen que actuar
dentro de una estructura existente, utili-
zando su orientacion hacia los logros para
construir un negocio gradualmente,y su
atencion al detalle para asegurar el control
de calidad.

Los hijos que nacen segundos entran en
un sistema familiar en el que el puesto de
hijo mayor ya esta ocupado, por lo cual su
incentivo es diferente y tienen que crear su
propio lugar en la familia. En relaciéon a sus
hermanos mayores, los hijos que nacen se-
gundos tienden a ser mas flexibles y abier-
tos a nuevas experiencias, mas empaticos
y altruistas, mas creativos e innovadores,
rebeldes, liberales e interesados en otras
culturas y mas preocupados en conseguir
justicia e igualdad.

Debido a que durante su infancia, los hijos
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menores tienen menos que perder si
toman riesgos, estos tienden a sentirse
mejor arriesgandose. Debido a su alto
interés en otras culturas, los hijos me-
nores tienden a sentirse muy comodos
trabajando en el exterior.

Los hijos del medio tienen que apren-
der a ser diplométicos y politicos

para poder salir adelante, ya que no

son dominantes como sus hermanos
mayores ni reciben toda la atencién que
los padres les dan a los menores. Por
esto mismo, los hijos en esta posiciéon
tienden a ser muy buenos en negocia-
ciones y compromisos.

Los hijos Unicos se parecen a los hijos
mayores, son orientados a alcanzar mu-
chos logros y estan motivados a com-
placer a sus padres. Los mellizos son
mas similares y sienten menos rivalidad
entre ellos que con otros hermanos.

Por lo tanto, ellos pueden parecer hijos
mayores, del medio, o0 menores, depen-
diendo de cuantos hermanos mayores y
menores tienen.

También es importante considerar el
orden de nacimiento de compareros y
miembros de un equipo. Una sociedad
exitosa puede necesitar un hijo menor
que genere una visidn nueva e innova-
doray un hijo mayor que ejecute esta
vision.

En los Estados Unidos, por razones
legales, las organizaciones no pueden
preguntarles a los candidatos a un
empleo informacién personal acerca
de sus familias. Por lo tanto, el orden de
nacimiento no se puede usar como un
factor determinante en los procesos
de seleccidn de personal. Sin embar-
go, el orden de nacimiento puede ser
utilizado productivamente en coaching
individual y desarrollo de liderazgo
para ayudar a los ejecutivos a entender
el impacto que sus experiencias de la
infancia pueden haber causado en su
personalidad, y cémo su personalidad
afecta su estilo de liderazgo.

Paracaidismo
Gerencial

Una herramienta de cuidado

No todas las empresas ponen en
practica los Planes de Sucesién, o

en su defecto, los Planes de Carre-

ra para garantizar el crecimiento

y el desarrollo del personal en sus
diferentes areas. En algunos casos,
las organizaciones prefieren buscar
en el mercado laboral personas que
ocupen posiciones de envergadura
que han quedado vacantes o que se
han creado debido a reestructura-
ciones, crecimiento de la operacion
o cualquier otro tipo de expresiéon
administrativa.

Las razones para buscar personas
fuera de la empresa son muchas.Van
desde el reconocimiento de no con-
tar con empleados lo suficientemen-
te capacitados para hacerse cargo
de esa responsabilidad o la firme
necesidad de oxigenar a la organiza-
cién con mentes frescas. Todas ellas
validas, si, hasta cierto punto.

Para el personal que labora en una
empresa, la llegada de una persona
ajena destinada a ocupar un cargo
de supervisién se iguala a la caida
inesperada de un paracaidista, de ahi
la expresién “Paracaidismo Gerencial’
pues, en buena parte de los casos,
esta figura es utilizada por la alta
gerencia con la finalidad de impulsar
mejoras dentro del area, en el mejor
de los casos, o0 poner orden en la
operacion.No obstante, su practica
pone en evidencia la carencia de
planificacién en el desarrollo del
personal, el desconocimiento del
insourcing como herramienta para
mantener la motivacién y el interés
en la empresa, y en algunos casos,

la escasa valoracién que se le da al
recurso interno.

El Paracaidismo Gerencial tiene sus
ventajas y sus desventajas, y a veces
suelen obviarse los riesgos que se
corren al hacer uso de esta herra-
mienta. Sin embargo, puede resultar
altamente necesaria y recomendada



en escenarios donde resulta imposible
generar cambios o introducir mejoras
por el estilo y cultura de la organizacién,
0 en esos casos donde es el mismo
personal quien muestra desinterés por
desarrollarse y asumir nuevas responsa-
bilidades.

No todo lo que puede decirse del
Paracaidismo Gerencial ha de destacar
su lado negativo. Efectivamente, las
empresas requieren oxigenarse, colocar
en puestos claves a las personas correc-
tas y procurar el éxito de su operacion,
basados en el criterio y experiencia

de los buenos gerentes, los cuales no
siempre se encuentran en el seno de la
organizacion.

El Paracaidismo Gerencial debe ser prac-
ticado y empleado como consecuencia
de un proceso consciente, planificado

y muy bien estudiado, pues ha de traer
consigo mejoras perdurables, medibles
y sustentables en el tiempo en beneficio
de todos los integrantes de la empresa
y no de algunos pocos.También debe
ser monitoreado, evaluado y orientado
sin que ello signifique la limitacion de su
actividad una vez que se ha aplicado en
un area en particular.

Sencillamente, hay que descartar pri-
mero al recurso interno, hacer uso del
insourcing, antes de echar un vistazo
fuera de la empresa.Se debe entender
que hay que procurar desarrollar a la
gente para que asuma nuevas oportuni-
dades, tener siempre en cuenta a aquel
que puede suceder a quien se va.
Cuando los empleados estan conscien-
tes de la ausencia de las competencias
propias para asumir un cargo de enver-
gadura, responden de mejor manera
ante la llegada de un nuevo miembro
gerencial. Esto facilita su asentamiento
y desenvolvimiento en el nuevo cargo,
lo cual es bueno para él, para la empresa
y para todo aquel que la integra.

El mercado laboral es cambiante, lo que
ayer se entendia como estabilidad la-
boral ha desaparecido, por lo que no se
sabe en qué momento tocara hacer uso
del Paracaidismo Gerencial para garan-
tizar la continuidad del proceso. Todos
han de estar preparados: empresa, ge-
rentes y empleados, pues, en cualquier
momento, pueden verse envueltos en
una situacién donde habran de esperar
un paracaidista o se convertira en uno
de ellos.

El reto de retener al
Talento de Primera

La Crisis del
Desgaste Laboral

{Cudl es el bien estratégico del siglo XXI? La
gente talentosa.

Es obvio que en el agresivo ambiente
empresarial de la actualidad, el reto de man-
tener una ventaja competitiva preocupa las
mentes de muchos lideres de negocio.
¢{Como se distingue una corporacién en un
mercado altamente productivo y compe-
titivo? Las corporaciones confian en sus
recursos humanos para sobrevivir y crecer.

Sin embargo, con un nivel bajo de desem-
pleo, muchas compafiias y agencias guber-
namentales estan luchando por encontrar

y mantener estos valiosos empleados.
Diversos factores han obligado al mundo
empresarial a buscar respuestas y retener su
gente talentosa.

1. El costo del desgaste puede ser alarman
te, pero muchas veces ignorado.

2. Las razones por las que se quedan los
empleados no son las mismas que los
motivan a irse.

3. El papel del gerente en el desgaste
laboral es primordial, pero muchas veces
obviado.

4. La prevencioén es la mejor medicina.

5. La retencién tiene un impacto muchas
veces no reconocido en el cliente.

6. Pensamiento equivocado - “El desgaste es
inevitable”

7. La retencion de clase mundial refleja una
solucion multifactorial.

Nuestra investigacion revel6 seis dimensio-
nes que son las mas criticas para influenciar
la retencion. Estas dimensiones deben ser
introducidas en tres grandes componentes
que deben estar fijas y alineadas para que
una organizacién alcance niveles de reten-
cién de clase mundial.

1.Practicas de Retencién Gerencial.
Nuestra investigacion consistentemente

confirmé la realidad de que el administrador
juega un papel significativo en influenciar

el nivel de compromiso y retencién
del empleado. Existe un nimero de
précticas de retencién gerenciales que
incrementaran la posibilidad de que
un empleado permanezca compro-
metido con una organizacién a largo
plazo.

2.Sistemas de Retencion
Organizacionales.

Existen una serie de sistemas y proce-
sos organizacionales que influencian
la retencion. Algunos de ellos son
evidentes, tales como la equidad de
las escalas salariales. Otros sistemas
son menos obvios, y suimpacto en la
retencién muchas veces no es reco-
nocido. Por ejemplo, hay evidencia
de que los sistemas y procesos de
reclutamiento de una organizacién
pueden afectar significativamente

los porcentajes de retencién. Estos
sistemas apoyan las Practicas de
Retencién Gerenciales, pero también
incrementan la posibilidad de que los
empleados estén comprometidos a un
largo plazo, ofreciendo lo mejor de si
en sus trabajos.

3.Medida y Responsabilidad.

Cercanamente ligado a otros compo-
nentes, este elemento asegura que la
retencion se convierta en una priori-
dad constante. Muchas organizaciones
ni siquiera saben cudles son sus niveles
de desgaste.Y aquellas que de hecho
lo saben, no cuentan con suficiente
informacién para sefalar donde esta el
problema mas severo, o para descubrir
las causas especificas del desgaste.

Cuando la retencidn es relegada a un
estatus de “asunto de Recursos Huma-
nos, muchas veces se coloca al final de
la lista de prioridades del gerente.

La medida va de la mano con la
responsabilidad. Las organizaciones
deben responsabilizar a los gerentes
por la retencién. Del mismo modo,
deben responsabilizar al equipo corpo-
rativo por el desarrollo, mantenimiento
y mejoramiento de los sistemas de
retencion.
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Escriben

De Nuestros Lectores:
Senores Vision Humana:

Felicidades por su revista. Tuve la opor-
tunidad de leer un ejemplar y la verdad
me gusto mucho, y como actualmente
estoy realizando mi tesis de Lic. en
Recursos Humanos, me gustaria tener
informacion de capacitacién con base
en competencias.
Isis Montero
David, Chiriqui

Hemos procesado ya tu suscripcion y
te invitamos a seguir nuestros articu-
los. En nuestros préximos numeros,
encontraras Informacién pertinente a
tus necesidades.

Muchas Gracias.

Estimadas Liliana y Adriana:

Realmente tengo que felicitarlas por el
excelente trabajo...

La revista esta cada vez mejor en todo
sentido... me gusta mucho. Su diagra-
macion es fresca y te invita a su lectura.
Con respecto a los articulos publicados,
son muy faciles de digerir puesto que
en mi caso, no son temas que manejoy
me resultan de lo mas sencillos.

Espero seguir contando con los si-
guientes ejemplares ya que son dignos
de coleccionar pues sé que seran
siempre los aliados para consultar y
por ende tener un mejor desempeno
profesional.

Nuevamente Felicidades!!!

Pedro Reyes Solanilla
Panama

10 @ Visién Humana 4 - 2006

Muchisimas gracias por tus comen-
tarios, realmente apreciamos que b
Vision Humana esté dejando huellas
tan importantes y agradecemos mu-
cho que nos dejen saber al respecto.
Para asegurarnos de que siempre

te llegue, te agradezco si por favor
entras a www.vision-humana.com

y nos das tus datos de correo bajo
suscripcion.

en mi trabajo hay varias personas
interesadas en tener acceso a la re-
vista. ;jHay posibilidad de suscribirse
para recibirla? Me han preguntado
ya varias personas y quieren saber
como pueden hacer.

Les cuento que ha gustado mucho,
quiénes han tenido la oportunidad
de leerla quieren tenerla, pienso
que cubre una necesidad muy
importante de las organizaciones
que muchas veces no tienen los
recursos para tener una formacién
profesional actualizada en relacién
a esos temas.

Les felicito por este proyecto
Muchas, pero muchas gracias...

Saludos y gracias otra vez,

De Nuestros Colaboradores:
Liliana y Adriana:

Muchas gracias por enviarme un
ejemplar de la revista Vision Humana
y por brindarnos la posibilidad de
participar en la misma. La revista me
ha sorprendido muy gratamente
tanto por la calidad de sus conte-
nidos como por su disefio. La gran
variedad de autores procedentes de
distintos lugares del mundo concede
a los contenidos una globalidad y al
mismo tiempo una diversidad de pa-
receres y opiniones muy utiles para
las organizaciones de hoy en dia.
Enhorabuena y espero que podamos
seguir colaborando en el futuro.

Adriana Atencio
Venezuela

Afectuosamente,
Marian Albaina
Belbin Associates, Spain

VisiON HuMANA
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Equipo de vision Humana:

Nos interesa su opinién
favor enviar sus comentarios a:
info@vision-humana.com

Queria agradecerles por la revista.
Estoy muy pero muy contenta con la
publicacion del articulo.

Por otro lado, queria contarles que




Como Orden

Nacimiento puede
ayudar a predecir estilos

1deraz 20:Negocios

nvestigaciones académicas han demostrado

que es posible realizar predicciones vali-

das sobre la personalidad de un individuo,

dependiendo si la persona nacié primero o
segundo, es el hijo(a) del medio, o es hijo(a) tnico(a). En su
libro, Born to Rebel, Frank Sulloway, profesor de MIT, usa su
modelo de psicologia evolutiva para explicar como las riva-
lidades entre hermanos y las estrategias para ganar recursos
emocionales, fisicos e intelectuales de los padres durante
la infancia son determinantes criticos de la personalidad en
adultos. De acuerdo a esta teoria, la rivalidad entre herma-
nos es la forma mas directa de competir durante la evolu-
cién del ser humano, y las personalidades se forman a medi-
da que hermanos tratan de ocupar y defender varios nichos
y roles en la familia para asegurar su supervivencia. A pesar
de que Sulloway no hace referencia a estudios basados
en el mundo de los negocios, se pueden hacer inferencias
basadas en sus resultados y encontrar soporte anecdético
para estas inferencias.

Durante la infancia, los niflos que nacen primeros tratan

de complacer a sus padres y también dominan y cuidan

a sus hermanos menores. Los padres tienden a delegar
responsabilidades a los hijos mayores, quienes empiezan

a identificarse con sus padres y con la autoridad. Por lo
tanto, los hijos mayores tienden a ser mas extrovertidos,
tienen mas confianza en si mismos, son mas conformistas y
conservadores, son mas conscientes, tienen mas inclinacién
académica, y son mas dominantes y autoritarios que los
hijos menores.

Los hijos mayores representan un alto porcentaje de presi-
dentes de compafiias y lideres politicos, ya que ellos tien-
den a ser mas exitosos y a sentirse cdmodos en situaciones

Por Ben Dattner, Ph.D.
Traducido por Natalia Giraldo

en las cuales tienen que actuar dentro de
una estructura existente, utilizando
su orientacién hacia los logros para
construir un negocio gradualmente,
y su atencion al detalle para asegurar
el control de calidad. Un ejemplo de
un hijo mayor ambicioso y exitoso
es Leonard Lauder, de Estee Lau-
der. El tomé el negocio pequefo
de sus padres y uso tacticas
disciplinadas para llevarlo a
convertirse en una de las
companias de cosméticos
mas grandes del mundo.

VYAILD3AdSHAd |

Los hijos mayores tienen
dificultades en situaciones que
requieren cambios radicales o
innovacion, en equipos de trabajo
auténomos en los que los roles y
estatus son ambiguos, o trabajan-
do en otros paises en los cuales se
tienen que adaptar a una cultura
nueva. Los hijos mayores tienden
a sentirse incdbmodos cuando les toca
trabajar bajo el mando de alguien. Un
ejemplo de esto es Michael Ovitz, quien
no consiguioé ser exitoso en Disney porque
le fue muy dificil trabajar como el nimero
dos, después de Michael Eisner.

Los hijos que nacen segundos entran
en un sistema familiar en el cual el pues-
to de hijo mayor ya esta ocupado, por lo
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cual su incentivo es diferente y tienen
que crear su propio lugar en la familia.
En relacién a sus hermanos mayores,
los hijos que nacen segundos tienden a
ser mas flexibles y abiertos a nuevas ex-
periencias, mas empaticos y altruistas,
mas creativos e innovadores, rebeldes,
liberales e interesados en otras cultu-
ras y mas preocupados en conseguir
justicia e igualdad.

Dos ejemplos de hijos menores son
Gordon Moore y Lou Gerstner, de IBM.
Ellos fueron capaces de desafiar el
status quo de la industria y sus organi-
zaciones para ajustarse a un cambio ra-
pido. Debido a que durante su infancia,
los hijos menores tienen menos que
perder si toman riesgos, estos tienden
a sentirse mejor arriesgandose. Un
ejemplo de esto es George Soros, ad-
ministrador de un "hedge fund,” quien
ha sido muy exitoso y que ha hecho

su fortuna con apuestas muy atrevi-
das como su apuesta de US$10,000
millones contra las Libras Esterlinas

al principio de los afios 90’s. Debido

a su alto interés en otras culturas, los
hijos menores tienden a sentirse muy
coémodos trabajando en el exterior. Por
ejemplo, Ronald, el hermano menor de
Leonard Lauder, trat6 de desarrollarse
profesionalmente fuera del negocio
familiar y trabajé como embajador en
Austria.

Los hijos del medio tienen que apren-
der a ser diplomaticos y politicos para
poder salir adelante, ya que no son
dominantes como sus hermanos ma-
yores, ni reciben toda la atencién que
los padres les dan a los menores. Por
esto mismo, los hijos en esta posicion
tienden a ser muy buenos en negocia-
ciones y compromisos. Un ejemplo de
un hijo del medio con muchisimo éxito
es Michael Dell.

Los hijos unicos se parecen a los hijos
mayores, son orientados a alcanzar
muchos logros y estdn motivados a
complacer a sus padres. Por ejemplo,

12 ® Visién Humana 4 - 2006

Jack Welch describe que su padre, un
hombre de clase trabajadora, fue su
mayor fuente de inspiracién durante
su desarrollo profesional. Los mellizos
son mas similares y sienten menos
rivalidad entre ellos que con otros
hermanos. Por lo tanto, ellos pueden
parecer hijos mayores, del medio o
menores, dependiendo de cuantos
hermanos mayores y menores tienen.

También es importante considerar el
orden de nacimiento de companferos y
miembros de un equipo. Una sociedad
exitosa puede necesitar un hijo menor
que genere una vision nueva e innova-
dora y un hijo mayor que ejecute esta
vision. Bill Gates y Steve Ballmer son
un ejemplo de esto.

Es posible encontrar excepciones que
no siguen este patrén de orden de na-
cimiento y personalidad. Hay variables
que pueden alterar el impacto del or-
den de nacimiento en la personalidad,
como el sexo, el temperamento, las
caracteristicas fisicas, clase socio-eco-
némica, tamafo de la familia, y grado
de conflicto entre los hermanos y los
padres. Por ejemplo, los hijos mayores
que tienen un mayor grado de conflic-
to con sus padres pueden rebelarse

y adquirir ciertos atributos que estan
asociados con los hijos menores. Otro
ejemplo de cémo el orden de naci-
miento puede fallar como prediccion
de comportamiento es si el hijo mayor
es timido o incapacitado. En este caso,
el hijo menor puede llegar a adquirir
las caracteristicas tipicas de los hijos
mayores. Otros factores que pueden
moderar la relacidn entre el orden de
nacimiento y la personalidad son ma-
trimonios multiples, medios hermanos
y hermanastros.

En conclusién, hay diferencias consis-
tentes y recurrentes entre las personas
que ocupan puestos diferentes en

sus familias. Puede que el orden de
nacimiento no prediga actitudes y
comportamientos infaliblemente en

el trabajo. Sin embargo, no existen
factores que predigan infaliblemen-
te el desempeno de las personas en
su trabajo. En los Estados Unidos,
por razones legales, las organiza-
ciones no pueden preguntarles a
los candidatos a un empleo in-
formacioén personal acerca de sus
familias. Por lo tanto, el orden de
nacimiento no se puede usar como
un factor determinante en los pro-
cesos de seleccion de personal. Sin
embargo, el orden de nacimiento
puede ser utilizado productivamen-
te en coaching individual y desarro-
llo de liderazgo para ayudar a los
ejecutivos a entender el impacto
que sus experiencias de la infancia
pueden haber causado en su per-
sonalidad, y como su personalidad
afecta su estilo de liderazgo.

| conaco [

Ben Dattner

Dattner Consulting

Tel: 212.501.8945
info@dattnerconsulting.com
www.dattnerconsulting.com

Cada vez méasy
mads personas leen
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Reto 2R etener

Talento

Primera

La Crisis del Desgaste Laboral

Por B. Lynn Ware, Ph.D.

{Cual es el bien estratégico del siglo XXI? La gente talentosa.

s obvio que en el agresivo ambiente empre-

sarial de la actualidad, el reto de mantener

una ventaja competitiva preocupa las mentes

de muchos lideres de negocio. Los clientes
corporativos e individuales tienen mds proveedores de
entre los cuales escoger que antes. Mas alin, muchas veces
perciben que lo que estan comprando es, para todas las ra-
zones practicas, un bien que puede ser facilmente obtenido
de otras empresas, de ser necesario.

Asi que, ;COmo se distingue una corporacién en un mer-
cado altamente productivo y competitivo? Las empresas
de hoy son mas dependientes que antes en sus principales
empleados para innovar y proveer servicios que diferencien
una empresa de sus feroces competidores. En otras pala-
bras, las corporaciones confian en sus recursos humanos
para sobrevivir y crecer.

Sin embargo, con un nivel bajo de desempleo, muchas
companias y agencias gubernamentales estan luchando por
encontrar y mantener estos valiosos empleados. La cam-
biante demografia laboral, como la reduccién de la fuente
de trabajadores mas deseables (edades entre 25 y 34 afos)
y el impacto negativo que las reducciones corporativas han
tenido en la lealtad laboral, ha obligado al mundo empresa-
rial norteamericano a buscar respuestas y a retener el bien
estratégico del siglo XXI: la gente talentosa.

Retener el talento de primera no era un asunto de tanta
importancia en el pasado, pero las cambiantes mareas del
silencioso contrato obrero-patronal han creado nuevas
corrientes en el lugar de trabajo. El viejo contrato exigia a
los empleados:

e Trabajar duro

® Ser leales
® Dar todo de si

A cambio, ellos recibirian:

Un trabajo de por vida

Un hogar fuera de casa

Incrementos de salario con regularidad

Una buena oportunidad para ser promovido

El nuevo contrato es substancialmente distinto. Afirma
que los empleados ahora deben trabajar mas duro,
haciendo no sélo sus trabajos, sino los de sus antiguos
companeros de trabajo. A cambio, la seguridad labo-
ral ha desaparecido, las promociones son escasas, los
incrementos de salario son modestos a lo mejor, y la
incertidumbre constante del cambio es casi siempre
garantizada.

(Existe alguna duda de que la lealtad laboral esté en

extincion, y que los talentosos contribuyentes individua-

les y gerentes se sientan menos comprometidos con sus
organizaciones?

Investigacion

Debido al creciente flujo de empleados desertores que
afecta a nuestros clientes, Integral Talent Systems, Inc,
una firma internacional de asesoria de gestion de ta-
lentos, se dio a la agresiva tarea de atacar el dilema del
desgaste. Como parte del proyecto, realizamos una in-

vestigacion de desgaste y retencién con nuestros clientes

(1) y sustentamos nuestros descubrimientos revisando
las practicas de la industria y literatura sobre la ciencia
del comportamiento. Develamos un nimero de puntos
criticos, siete de los cuales son descritos en este articulo.

2006 - Vision Humana 4 e 13

TVHINID YWIL |



1. El costo del desgaste puede ser
alarmante, pero muchas veces igno-
rado

;Cuanto le cuesta a una organizacién
cuando deserta un empleado talentoso
a la competencia? Algunos de los fac-
tores de costo son obvios, tales como
pérdidas de productividad debido a
una posicion vacante. No obstante,
también hay costos ignorados, como la
productividad reducida del empleado
saliente, quien inevitablemente esta
distraido durante la busqueda de su
nuevo trabajo y por ende, contribuye
menos durante este periodo (a veces
llamado “la enfermedad del poco
tiempo”).

Una empresa técnica de Silicon
Valley, en California, estima que el
costo de la partida de un empleado
tiene un promedio de $100,000.
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Utilizando cdlculos conservadores, una
empresa técnica de Silicon Valley, en
California, estima que el costo de la
partida de un empleado tiene un pro-
medio de $100,000. Otra firma calcula
que el desgaste les cuesta pérdidas de
productividad anuales entre el 65%

y el 75% en el caso de que se vaya el
empleado.

Otro de nuestros clientes, con un
equipo de ventas que se cuenta en
varios centenares, estima que debe
luchar para compensar los millones de
délares en ventas potenciales perdi-
das cuando sélo un empleado parte.
Como si se le anadiera sal a la herida,
esto ni siquiera considera los esfuerzos
que hace el empleado para atraer a sus
antiguos clientes a su nuevo empleo.
Multiplique estos costos por el nimero
de empleados que se van al afo y el
impacto financiero es dramatico.

2. Las razones por las que se
quedan los empleados no son las
mismas que los motivan airse.
La mayoria de las organizaciones
no manejan las verdaderas razones
por las que se quedan los emplea-
dos, al igual que las razones que los
motivan a irse. Muchas organiza-
ciones buscan captar las causas del
desgaste a través de entrevistas de
salida estandares. Desafortunada-
mente, las tradicionales entrevistas
de salida s6lo buscan descubrir,
superficialmente, las causas del
desgaste. Inevitablemente, fraca-
san a la hora de hacer diferencia
entre los factores que hacen que

el nuevo empleo resulte atractivo
para el empleado saliente, versus
las razones por las que el empleado
fue motivado a abandonar su actual
trabajo en primer lugar.

coMPANY REVENUE



Por ejemplo, muchos empleados declaran una “mejor
compensacidon” como una de sus principales razones para
cambiar de trabajo. En muchos casos, nuestra investigacion
revelé que esos mismos empleados, de hecho, no estaban
insatisfechos con su salario. En su lugar, otras razones los
motivaron a considerar abandonar su actual empleo, tales
como la ausencia de oportunidades de desarrollo profesio-
nal. Sin embargo, muchas veces no reportan estas razones
negativas asociadas a su antiguo trabajo (posiblemente
por temor a represalias), pero en su lugar declaran lo que
es atractivo en su nuevo empleo. Debido a este fendmeno,
la informacion organizacional de las tipicas entrevistas de

salida no sacan a la luz las causas reales de los problemas de

desgaste de la organizacién.

La salida de un empleado de alto desempeno
p uede causar un “efecto domin4” en una
organizacion y en sus clientes, lo que crea

problemas durante meses.

Esto es tan veridico como cuando un empleado es activa-
mente contratado por la competencia. jNuestro trabajo en
retencion muestra que los candidatos atractivos reciben
llamadas de otras empresas todo el tiempo! De ser esto asi,
;qué causa el cambio repentino que motiva al empleado

a responder a la llamada de la empresa contratante en un
momento dado? Encontramos consistentemente en estas
circunstancias que algo se deterioré en sus ambientes de
trabajo, haciéndoles considerar el Ilamado de la empresa
contratante con seriedad.

Obviamente, cuando las organizaciones ofrecen diagnés-
ticos errados sobre la situacion, y no logran sacar a la luz
los factores mas criticos que contribuyen al desgaste, sus
soluciones para corregir el problema no cumplen con su
objetivo. El resultado es un mal diagnéstico que conduce a
soluciones inadecuadas.

3. El papel del gerente en el desgaste laboral es primor-
dial, pero muchas veces obviado.

La mayoria de gerentes que entrevistamos como parte de

nuestro estudio sobre la retencién de empleados lamenté la
pérdida de trabajadores talentosos. Sin embargo, al pedirles

que ofrecieran un diagnéstico de las razones de la salida
de un empleado, el gerente promedio sefialé una variedad
de factores organizacionales externos como las causas del
desgaste, no tomando ninguna responsabilidad personal
por la situacion. Normalmente, no reconocieron ningin

factor dentro de su control que contribuyé con la salida
del empleado.

Por ejemplo, los gerentes muchas veces atribuyen los
problemas de desgaste laboral a factores como la com-
pensacion. Ciertos factores que son responsabilidad de
“la corporacion general” pueden ciertamente agravar el
desgaste si no estan en orden, tales como escalas sala-
riales no igualitarias o politicas excesivamente rigidas
que diluyen la autonomia del empleado. Sin embargo,
descubrimos que un gran numero de los factores que
contribuyen a la retencién del empleado estan dentro del
circulo de influencia del gerente.

Por ende, los resultados de cualquier intervencion de
desgaste dependen de la capacidad de la
organizacion de proveer gerentes con un
conocimiento de estos factores, al igual que
las herramientas que les ayuden a afrontar su
responsabilidad personal en la retencién de
empleados talentosos.

Mas aun, los gerentes necesitan esta guia
mas que antes. El rango de control de los gerentes se ha
ensanchado en la mayoria de las compafiias durante los
ultimos anos, y el nimero de veces en las que el gerente
“toca” al empleado es, por ende, menos frecuente. Cada
contacto debe maximizar toda oportunidad para influen-
ciar la motivacion y el compromiso del empleado.

4. La prevencion es la mejor medicina

La pérdida de empleados clave, aiin en nimeros pe-
quenos, puede ser devastadora para una empresa (esto
apunta a la importancia de monitorear no sélo las pro-
porciones generales de desgaste, sino también supervi-
sar el nivel de empleados salientes).

Consecuentemente, estuvimos interesados en determi-
nar el grado en el que los gerentes evaltan la retencién
como una prioridad alta y constante. No fue una sorpresa
descubrir que la Unica vez en la que el gerente promedio
piensa en la retencion es cuando él o ella reciben una
carta de renuncia. También descubrimos que la mayoria
de los gerentes, de manera predecible, intenta disuadir a
los empleados de su decisién, tratando de convencerles
de que estan a punto de cometer un error.

También descubrimos, de manera predecible, que la
gran mayoria de las veces, estos empleados dejan sus
renuncias sobre el escritorio, resistiendo todo esfuerzo
por disuadir su decisién. Y en la situacién poco comun de
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gue un gerente logre convencer a un
empleado a quedarse, él o ella abando-
nan el empleo de todas formas dentro
de seis 0 nueve meses (la excepcion
ocurre cuando hay una clara desigual-
dad salarial que es remediada, y el
empleado esta satisfecho con el resto
de su situacioén laboral).

Claramente, la solucién recae en inten-
tar retener empleados para actividades
empresariales criticas a fin de que los
gerentes no piensen en la retencion
después del hecho, cuando sea dema-
siado tarde; por el contrario, para que
lo vean como parte integral del éxitoy
la supervivencia empresarial. Abordar
la retencién como una prioridad cons-
tante permite al gerente enfocarse en
medidas proactivas para mantener un
compromiso del empleado a largo pla-
zo, en lugar de intentos reactivos para
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revertir renuncias
sorpresivas.

5.Laretencion
tiene un impacto
muchas veces no
reconocido en el
cliente

Los gerentes bien
conocen el impac-
to que tiene en
sus funciones un
empleado valioso
que abandona

la empresa. Sin
embargo, aun los
gerentes de mu-
cho contacto con
los clientes, como
los de ventas o
servicio al cliente,
fallan a la hora de
demostrar una
sensitividad al
impacto que tiene
el desgaste en los
clientes.

Cuando los em-

pleados claves

abandonan

funciones de contacto directo con los

clientes, éstos Ultimos experimentan

muchas veces:

® Una discontinuidad de la relacién.

® Unimpacto negativo en su propia
productividad.

® Tiempo perdido en reorientar al
nuevo empleado a su operaciény la
manera en que trabajan.

Cuando la relacién representa una
sociedad de valor anadido, el cambio
en gerentes de cuenta u oferentes de
servicio puede retrasar la relacién por
meses y darle a la competencia una
ventaja considerable. Esto es espe-
cialmente cierto si la transiciéon a un
personal de cuentas nuevo no es bien
manejada. A cierto punto, los cambios
regulares en el personal de cuenta
pueden enviar un mensaje de ines-

tabilidad organizacional y crear la
impresion de que a la organizacion
no le importa la relacién con sus
clientes.

En el caso de funciones de desarro-
llo y soporte, también encontramos
una falta de conciencia general por
parte de los gerentes sobre el im-
pacto negativo que tiene la salida
del empleado sobre los clientes
internos. La salida de un empleado
de alto desempefio puede causar
un “efecto domind” en una organi-
zacién y en sus clientes, lo que crea
problemas durante meses.

6. Pensamiento equivocado - “El
desgaste es inevitable”

Es verdad que cierto grado de
desgaste es inevitable. De hecho,
un cierto grado de desgaste es
deseable con el fin de compensar
por las malas decisiones tomadas

a la hora de la contratacion. No
obstante, tanto el recurso humano,
como la administracién de alto
nivel, se cuestionan muchas veces si
en realizad pueden incrementar sus
proporciones de retencion.

La respuesta es un si definitivo,

con evidencias que lo sustentan.

En la de organizacion de uno de
nuestros clientes, la proporcion de
desgaste para una de sus divisiones,
antes de nuestra intervencion, era
de 18.5%, con un 25% de desgaste
en uno de los grupos de ocupacion
mas importantes. Luego de traba-
jar con nosotros el afo siguiente

y convertir la retencién en una
prioridad para cada gerente, el nivel
de desgaste bajoé al 11.7% a nivel
general, y al 15% en el mencionado
grupo critico.

Uno podria predecir que otros
factores contribuyeron a este
resultado. De hecho, es importante
notar que habia reducciones en las
compensaciones a los empleados



durante este tiempo, No obstante, aln notamos un incre-
mento en los porcentajes de retencion.

Otro de nuestros clientes nos solicité conducir un analisis de
riesgo de retencion e intervencién en una division técnica
critica, debido a que la organizacién temia el aumento del
desgaste en un futuro cercano. Dos descubrimientos intere-
santes emergieron de nuestra investigacion con este grupo.
El primero de ellos fue que la mencionada divisién ya esta-
ba siguiendo una serie de prescripciones de retencién que
recetamos a nuestros clientes (una de las pocas divisiones
en toda la compafiia en hacer esto). Mas sorprendente aun,
sin embargo, era el hecho de que como resultado de dichas
prescripciones, los niveles de retencion de este grupo esta-
ban mas del 10% arriba del resto de la compania, validando,
por ende, la eficacia de nuestro modelo.

Al pedirsele que ofrezca un diagndstico de

cido con las estrategias y herramientas
adecuadas.

7. Una retencion de clase mundial
refleja una solucion multifactorial.
El escenario en muchas organizaciones
es el mismo. Alguien, como un admi-
nistrativo de alto rango o un profesio-
nal de recursos humanos con lazos con
la empresa, ondea la bandera roja del
desgaste, reconociendo su impacto
potencialmente devastador sobre la
posicion estratégica de la empresa.
Entonces, alguien lucha por sacar
algun tipo de herramienta o entrena-
miento que se enfoca sélo en unos
cuantos (pero no todos) factores que
son requeridos para reducir el desgas-
te. El resultado es que la organizacion
experimenta resultados mediocres o
nulos.

Una solucion de retencion multi-
factorial es como el cuento de los
ciegos y el elefante.

Tres hombres, quienes nunca antes habian visto un ele-
fante, fueron conducidos hasta donde se encontraba un
joven elefante para que lo conocieran. Cada hombre tocé
una parte del animal. El primero toco una de sus patas

y dijo “Ya comprendo. Un elefante es como el tronco de
un arbol”. El segundo ciego tocé su cola y dijo: “No, estds
equivocado. Un elefante es como una serpiente” El tercer
ciego toco una oreja y dijo “Los dos estan equivocados.
Un elefante es como una gran penca”.

Si alguno de los hombres deseaba controlar el elefante,
se verian incapacitados a la hora de hacerlo, ya que su
comprension del elefante era parcial. Esto es también
cierto en el caso de muchas organizaciones que tratan de
atacar solo un factor del dilema del desgaste.

las razones que propiciaron la Sahda de un Una evidencia, a manera de anécdota, viene de
empleado, el gerente promedlo no asume un reporte realizado por una de las principales
ninguna responsabilidad por la situacidon. firmas de servicios financieros del pais. En un

Otra empresa del noroeste del pais empezoé con un nivel de
desgaste del 17%. Después de seguir las mismas prescrip-
ciones (2) redujeron su grado de desgaste al 3%, cuando
habian iniciado con un nivel de desgaste de hasta el 97%.
Tal como lo sugiere la evidencia, el desgaste no es un ene-
migo invencible. Al contrario, es un reto que puede ser ven-

intento de cortar la fuga de gerentes de primera

y trabajadores, contrataron los servicios de una
prestigiosa firma de entrenamiento con quienes habian
trabajado exitosamente en el pasado. Mientras que la
firma admitié que no era experta en retenciéon de em-
pleados, condujeron, no obstante, una serie de sesiones
con los altos ejecutivos, esperando poder ayudar a su
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cliente al enfrentar efectivamente el
problema.

Desafortunadamente, pero también
de manera predecible, la firma sélo
abordé un fragmento de la soluciéon de
retencion. La reaccién de los gerentes
fue severa, ya que intuitivamente,
percibieron que esta era sélo una
solucién parcial y que no abordaria los
problemas efectivamente. Por ende,
una buena prueba para una solucion
de retencién es estudiar su alcance y
profundidad. Cualquiera solucién que
sea unidimensional esta destinada al
fracaso.

Estrategias de retencion

Nuestra investigacion reveld seis
dimensiones que son las mas criticas
para influenciar la retencidn. Estas
dimensiones deben ser introducidas
en tres grandes componentes que
deben estar fijas y alineadas para que
una organizacion alcance niveles de
retenciéon de clase mundial.

1. Practicas de Retencidén Gerencial
Nuestra investigacion consistente-
mente confirmé la realidad de que el
administrador juega un papel sig-
nificativo en influenciar el nivel
de compromiso y retencion del
empleado. Existe un nimero de
practicas de retencién geren-
ciales que incrementaran la
posibilidad de que un emplea-
do permanezca comprometido
con una organizacion a largo
plazo.

Estas practicas representan los
verdaderos comportamientos
del gerente en el trabajo. Esto
muchas veces tiene poco que
ver con la cantidad de entre-
namiento en las aulas que han
recibido. Mas aun, las mejores
practicas de retencién no son

lo mismo que el menu estandar
para la buena administracion
organizacional. Muchas organi-
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zaciones solicitan a sus gerentes darle
a la productividad la mas alta priori-
dad, enfatizada por las presiones para
cumplir “nuestras obligaciones con
nuestros inversionistas”.

Las buenas practicas de retencion

se enfocan no sélo en qué tipo de
empleado esta contribuyendo con la
empresa, sino que también se centran
en como el gerente puede generar

un clima que permita la retencion del
empleado comprometido a un largo
plazo. Mientras que los lideres enten-
didos balancean las necesidades de

la organizacion con las del empleado,
la verdad es que estos lideres son
escasos. Aunque los gerentes juegan
un papel muy crucial en la retencién,
no controlan todos los factores que
pueden afectar el desgaste. Por ende,
el segundo componente representa la
responsabilidad de la organizacién en
la ecuacioén de la retencion.

2. Sistemas de retencion organiza-
cionales
Existen una serie de sistemas y proce-
sos organizacionales que influencian
la retencién. Algunos de ellos son
evidentes, tales como la equidad de
las escalas salariales. Otros sistemas
son menos obvios, y suimpacto en
la retencién muchas veces no es
reconocido. Por ejemplo, hay
evidencia

de que los sistemas y procesos de
reclutamiento de una organizacion
pueden afectar significativamente
los porcentajes de retencidn. Estos
sistemas apoyan las Practicas de
Retencién Gerenciales, pero tam-
bién incrementan la posibilidad de
que los empleados estén compro-
metidos a un largo plazo, ofrecien-
do lo mejor de si en sus trabajos.

3. Medida y responsabilidad
Cercanamente ligado a otros com-
ponentes, este elemento asegura
que la retencion se convierta en
una prioridad constante. Muchas
organizaciones ni siquiera saben
cudles son sus niveles de desgaste.
Y aquellas que de hecho lo saben,
no cuentan con suficiente infor-
macion para sefalar donde esta

el problema mds severo, o para
descubrir las causas especificas del
desgaste.

Por ejemplo, aquellas organizacio-
nes que miden el desgaste a veces
no lo localizan por la duracién de
servicio. Los patrones de servicio
del empleado saliente pueden
revelar informacion valiosa sobre

las causas po-
S !

tenciales




del desgaste. Ademas de esto, muchas organizaciones nolo  dos altamente talentosos reconocen que representan un
buscan por grupo ocupacional, aparte del “gerente” o “no bien valioso dentro de la organizacion. Cuando su lealtad
gerente”. Esta sencilla segmentacidn es muchas veces ruda, se deteriora, la tendencia de cambiarse a otra organiza-
y no ofrece la informacién refinada requerida por la organi-  cién se incrementa.

zacion.

El costo promedio de reemplazar a la fuerza laboral
efectiva de hoy se esta devorando las ganancias hasta

« de las organizaciones mas robustas. Aunque lo basico se
estatus de “asunto de Recursos Huma- mantenga intacto, la pérdida de valiosas relaciones con

Cuando la retencion es relegada a un

los clientes puede hacer estremecer a una organizacion
desde sus raices. En esta era de altas posibilidades y mer-
de la lista de prioridades del gerente. cados impredecibles, las organizaciones deben educar a
sus gerentes y crear un ambiente en donde el alto talento
de hoy pueda desarrollarse. Lo contrario es inaceptable.
La medida va de la mano con la responsabilidad. Las Copyright 2006 Integral Talent Systems, Inc. All Rights Reserved.
organizaciones deben responsabilizar a los gerentes por la
retencion. Del mismo modo, deben responsabilizar al equi-

nos”’, muchas veces se va hasta el final

po corporativo por el desarrollo, mantenimiento y mejora- (1) Debido a la naturaleza sensible de los problemas de desgaste
miento de los sistemas de retencién. Cuando la retencién de toda compafia, no hemos identificado por nombre a nuestros
es relegada a un estatus de “asunto de Recursos Humanos”,  clientes u otras organizaciones en este documento al citar ejem-
muchas veces se va hasta el final de la lista de prioridades plos de sus problemas o soluciones de retencién.

del gerente. (2) Este no era uno de nuestros clientes, sino una empresa que

Cuando se convierte en una de las principales metas de la descubrimos durante nuestra investigacion de retencion.
empresa, la retencion adquiere una nueva perspectiva. Un
ejemplo de esto proviene de uno de los principales fabri-

cantes de software del mundo. En una reciente reunion, Contacto

el nuevo director del grupo de soporte técnico telefénico Lynn Ware PH D.

presento las siguientes cuatro metas a su equipo gerencial. Integral Talent Systems, Inc.
Tel (650) 320-8299

Las primeras tres fueron: E-mail: info@itsinc.net¢
www. itsinc.net

1. Cumplir con las obligaciones de contrato de soporte

técnico.
2. Mantener el nivel mas alto de satisfaccion del cliente.
3. Manejar costos agresivamente.

El cuarto objetivo era retener empleados! Luego de varias

discusiones, todo el equipo administrativo observé que no

alcanzarian sus metas si no lograban sus metas de reten-

cién. En otra division de la misma compaiiia, las bonificacio-

nes personales de la alta gerencia eran calculadas en base

a su éxito en retener a sus mejores empleados. Cuando los

gerentes son responsables en esta manera, se asegura de

que la motivacion para examinar y mejorar sus practicas de V = H

retencién personales siempre esté presente. P ISION UMANA—

La revista con enfoque empresarial

Conclusién . R
Interesantemente, los expertos organizacionales predijeron Nos interesa su opinion

que las fusiones y las reducciones de personal resultarian en favor enviar sus comentarios a:
empleados que se sintieran con suerte de tener un trabajo info@vision—humana.com

y mantenerse en él. Esto podria ser cierto para empleados
con bajos niveles de desempefio. Sin embargo, los emplea-
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Personal Clave Empresa

RETENCION DE TALENTOS

a gestion del talento se abre espacio hoy en
la literatura sobre las empresas debido al
avance hacia la sociedad del conocimiento.
Pero, desde nuestro punto de vista, en mu-
chas ocasiones se confunde este término con el de gestién
del conocimiento y con el de gestiéon de competencias.
Lo primero que debe hacer una organizacién, para imple-
mentar un sistema o programa de este tipo, es definir qué
es el talento y cudles son las caracteristicas asociadas con el
alto desempefio que se desean en la misma.
Con respecto a ello, somos del criterio que las organizacio-
nes deben buscar en las personas elementos tales como: la
inteligencia, un estilo de pensamiento legislativo, la inde-
pendencia cognoscitiva, las habilidades para administrar el
tiempo y manejar el estrés. Estos son componentes eminen-
temente cognitivos o intelectuales.
En cuanto a los afectivos, valorativos y volitivos, deben
solicitar personas con fuerte motivacién de logro, alta
autoestima, valores auténticos, con un proyecto de vida
donde estén claras las metas profesionales, con actitudes
positivas y constructivas hacia las circunstancias y hacia si
mismo. Estas son las que permiten aprovechar las circuns-
tancias, cuando son favorables, y convertir los problemas en
oportunidades para el desarrollo. También se deben tener
en cuenta cualidades de la voluntad tales como la indepen-
dencia, la perseverancia y el autodominio. En los puestos
de trabajo de direccion es necesario, ademas, apreciar las
competencias asociadas con las relaciones interpersonales y
la inteligencia emocional.
Se ha hecho referencia a los indicadores del talento, porque
el proceso de retencion de talento empieza por la seleccion.
La retencién de talentos se relaciona con la permanencia
en la organizacién del personal con alto desempefio, pero
implica ser efectivo en la planificacion, la contratacion, la
seleccion, la preparacién y el desarrollo.
En cuanto a la seleccién se deben medir los parametros
recomendados antes. Es necesario tener en cuenta que éste
es un proceso complejo y dificil, donde es preciso saber lo

20 @ Visién Humana 4 - 2006

Por Raquel Lorenzo

que se va a medir. Las definiciones de talento cambian
entre las disciplinas, ciencias y tipologias de puestos.
Tampoco es igual lo que se considera como talento en las
diferentes épocas histdricas y las culturas. En Asia, por su
idiosincrasia, se valoran cualidades que para occidente
no son vitales.

Por otra parte, ningun proceso de selecciéon garantiza un
ciento por ciento de confiabilidad. Se deben utilizar mul-
tiples instrumentos y diversos criterios, asi como varias
fuentes de informacion. No se deben tomar decisiones
con el uso de un sélo instrumento de diagnéstico.

Un buen indicio es el desempeno pasado. Cuando se
valora un curriculum, es preciso analizar si la persona es
productor o consumidor de conocimientos. Las personas
creativas estan en el primer grupo, con los trabajos que
presentan en eventos, los articulos y libros que escriben,
los cursos que imparten, las patentes inscritas, la contri-
bucién a la formacién de otras personas. Este es el “out
put” de conocimientos.

El periodo de prueba es vital, pues da la oportunidad de
que la persona muestre competencias. Se valora si con
un plan de formacién adquiere competencias a corto pla-
zo para el logro de la mision de la empresa. Se determina
si tiene potencialidades para competencias relacionadas
con la visién de la organizacion.

Es importante analizar la adecuacion de la persona con el
puesto, porque nombrar personas no adecuadas es cau-
sa de que se marche rapido. A veces, el personal nuevo
tiene expectativas y si no se cumplen, se marchan. Sobre
todo los jévenes, cuando buscan satisfacer sus expectati-
vas a corto plazo. Es un error tanto la falta de calificacion
como la sobre calificacion. Lo primero da lugar a un
desempeno incompetente y lo segundo al aburrimiento.
Los trabajadores excepcionales necesitan, sobre todo,
oportunidades de desarrollo, de hacer carrera directiva

o de especialista dentro de la organizacion. En esto, la
gestion del conocimiento juega un importante papel.

En este sentido, es conveniente conocer qué elementos



son los que les provocan la satisfacciéon
en el puesto a las personas de alto des-
empefo que se van a contratar o que
ya forman parte de la plantilla. Este es
un proceso individual, porque lo que es
bueno y satisfactorio para unos, puede
no serlo para otros.

El término satisfaccidon en el puesto

se refiere a la actitud general de un
individuo hacia su puesto. Una persona
con un alto nivel de satisfaccién en el
puesto tiene actitudes positivas hacia
el mismo. Sin embargo, una perso-

na insatisfecha con su puesto tiene
actitudes negativas hacia él y hacia la
organizacion.

Otro elemento a lograr con las politicas
de personal encaminadas a la reten-
cion de talentos es que estos trabaja-
dores estén implicados con su puesto
y comprometidos con su trabajo por el
placer que les proporciona realizar esa
actividad.

La implicacién en el puesto es el grado
en que una persona se identifica psico-
I6gicamente con su puesto y percibe su
nivel de desempefio como importante
para su autoestima. Por otra parte, es
vital lograr el compromiso con la orga-
nizacién como un todo.

De hecho, las investigaciones de-
muestran que el nivel de compromiso
organizacional y de implicacién con

el puesto son los mejores indicadores
de permanencia. Son variables que se
usan para predecir la rotacion.

Sobre todo, se debe tener en cuenta el
compromiso organizacional, porque es
una respuesta mas global y duradera

a la organizacién como un todo. Un
trabajador puede estar insatisfecho con
un puesto determinado, pero puede
considerarlo una situacién temporal.
Sin embargo, puede no estar insatisfe-
cho con la organizacién como un todo.
Ahora bien, cuando la insatisfaccién

se extiende a la organizacion, es muy
probable que los individuos consideren
la renuncia.

En este sentido, es muy importante
lograr la armonia de los intereses or-

ganizacionales y los personales. Si no
existe esta correspondencia, la perso-
na, tarde o temprano, se marchara.
Para conocer las expectativas de las
personas talentosas que la organiza-
Cién desea retener, es conveniente

el uso de encuestas para saber las
opiniones acerca de como se debe fo-
mentar el crecimiento, cdmo manejar
la informacion, qué tipos de reconoci-
mientos y recompensas emplear.

Los directivos que pretendan rodearse
de personas talentosas para formar
equipos de alto desempefio deben
alentar la pasion y el compromiso de
su personal, conceder espacio, es-
cuchar, delegar, delinear los valores.
No sélo se trata de conducir, sino de
seducir a las nuevas generaciones.
Los beneficios de la retencion de
talentos se aprecian en el aumento
de la competitividad, en la reducciéon
de gastos de contratacion, seleccion y

preparacion, aumento de la pro-
ductividad, mejora de la satisfac-
ciény la lealtad de los clientes. Lo
mas importante es que se conser-
van los conocimientos y las habili-
dades dentro la organizacién. Con
todo ello, la empresa sera mas util
a la sociedad al cumplir su misién
social con mayor calidad.

Raquel Lorenzo

raquel@gecyt.cu

Tel:: (537)8315437, (537)2027920,
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RETENCION DE TALENTOS

[ fin de afio se acerca aceleradamente, y con

él, viene un nuevo ano con expectativas de

una nueva vida y de oportunidades que se

plantean a los ojos de sus talentos de alto
desempeno, sin los cuales su empresa no sobreviviria o
tendria resultados pasmosamente inferiores.

Las empresas que estudian el comportamiento del Capital
Humano en las organizaciones indican que mas del 50% de
los empleados estan pensando en cambiar de puestos de
trabajo y dejar a sus companias una vez que se reactive el
mercado de trabajo (Hay Group, Mercer, Hewitt, 2005). Su
equipo de trabajo, aquellos que impulsan el motor econé-
mico de su organizacidn y los campos de la innovacién y el
cambio, no tienen por qué ser la excepcidn en esta tenden-
cia. Muchos de ellos pertenecen a lo que se ha llamado “la
Generacion Y”, aquellos nacidos después de inicios de 1980,
y que apenas han entrado al mercado de trabajo desde
hace unos cinco afos, con nuevos valores y un sinfin de
expectativas. Adicionalmente, en los paises de Latinoaméri-
ca con poblaciones tan jovenes, las viejas generaciones, aun
la Generacidn X, son reacias a aceptar los enfoques de la
Generacion Y, pretendiendo cambiarlos a sus viejas mane-
ras, lo que genera mas insatisfaccion en la situacion del dia
a dia laboral.

(Coémo identifica usted a subordinados que pueden ser vul-
nerables ante "el cebo de los reclutadores"?, y lo que es mas
importante, ;qué puede usted hacer ahora para vigorizar de
nuevo su lealtad a la compafiia, de manera que no se vayan

cuando la tentacién llame a sus puertas?

Los ejecutivos y directivos a veces olvidamos que la mayo-
ria de las veces la cuestidn no es tanto la satisfaccion del
empleado, sino el compromiso del empleado con los ob-
jetivos del negocio, y debe haber un balance entre ambos.
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Alto Desempeino

Por Jesus Sanchez

Cuidar que sus empleados entiendan el impacto de su
trabajo en el logro de esos objetivos y proporcionar un
feedback adecuado, ayuda a fortalecer sus competencias
individuales, y pueden hacer la diferencia entre el éxitoy
el fracaso en la relacion laboral. Reenganchar a la super-
estrella que esta en planes de irse no es del todo dificil
para el directivo o supervisor — es decir, usted--que hace
el esfuerzo de mantener este contacto individual. Hay
innumerables libros disponibles con pautas para motivar
a aquellos que trabajan a su alrededor, pero la estrategia
mas efectiva es mantener el foco en las necesidades del
individuo. Usted puede encontrarse creando oportuni-
dades de desarrollo de carrera cultivando esta relacion
con sus empleados, y descubrira como ésta influye en el
clima general de la organizacion.

El pegamento que liga a alguien a cualquier compania
en cualquier tiempo dado, es la curva de aprendizaje.
Ayudeles a aprender y a desempefiarse mejor por si
mismos, beneficiando a su compafia, y ellos estaran
tanto satisfechos como acoplados con su estrategia de
negocio.




Evidenciando la Desconexion

En toda organizacion abundan los sig-
nos de una insatisfaccion moderada de
los empleados en un tiempo determi-
nado. En el fondo, ningun trabajo pare-
ce ser bastante grande para el espiritu
humano. De hecho, algunos expertos
de trabajo creen que la gente es mas
sensible al aprendizaje cuando se estd
moderadamente descontento. Es por
ello que, regularmente, hay que sacar
alos empleados de su zona de confort,
promoviendo el cambio. Parece ser

el empuje necesario para impulsar a

la gente a moverse hasta el siguiente
nivel en su carrera.

Sin embargo, demasiada insatisfaccion
puede paralizar. Una vez que la men-
talidad de "nosotros contra ellos" se
afianza en la mente de su empleado,
es dificil volver. La mala hierba tiende a
extenderse y a hacerse mucho mas ver-
de en todas partes. La “desconexién”
de sus empleados con la estrategia del
negocio, y con su actividad dia a dia,
puede mostrarse en formas sutiles y
veladas o en formas muy explicitas.
Asi que, ;como luce alguien que esta
“desconectado” en su empresa?

Un ejecutivo de recursos humanos in-
dica que "Es diferente para individuos
diferentes, pero en todo caso se hace
notoria con la desconexién emocional”.

La “desconexidon” puede mostrarse

de varias maneras: un cambio repen-
tino en el cumplimiento estricto de la
jornada laboral (de 8 a 4, no mas), falta
de aportes e ideas, baja participacion
en acontecimientos sociales fuera de
la oficina o una tendencia hacia la falta
de colaboracién y comunicacién con
sus colegas. Se hace mas visible cuando
alguien comUnmente entusiasta se
ensimisma, parece quedarse en el
camino y no tiene nada positivo para
contribuir.

A veces la “desconexién” se muestra
silenciosamente con cejas levantadas

y suspiros de apatia, y otras veces con
desafios o enfrentamientos abiertos a
autoridades o companeros de oficina.
Como dice uno de nuestros colabo-
radores: "No siempre se sabe concre-
tamente si alguien no esta contento,
pero la intuicion puede decirnos que
algo ha cambiado en el ambiente”. "Si
el cambio es obvio o intuitivo, asuma
que usted va a perder a su emplea-
do de alto desempeiio a la primera
oportunidad, porque el trabajo ya no
le divierte, no es retador y no recom-
pensa sus impetus".

Si usted quiere asegurarse que eso no
pase, hay cosas que, como gerente,
puede hacer. La gente permane-

ce cuando recibe la valoracién y el
reconocimiento por un trabajo bien
hecho. Ellos estan satisfechos cuando
experimentan la comunicacion abierta
y la confianza con sus supervisores

inmediatos y tienen alto desem-
peno cuando creen que hay para
ellos oportunidades de largo plazo
disponibles, mas alla de su papel
del dia a dia en la organizacién. En
resumen, hay unos aspectos sicol6-
gicos en el trabajo que hacen que la
gente se sienta socialmente acep-
tada y respetada. Para efectos de
retencién de sus empleados de alto
desempeio, muchas veces el cubrir
y recompensar las necesidades de
estos aspectos sicolégicos puede
ser mas eficaz que cubrir solamente
las necesidades de mayores ingre-
SOs monetarios.

“Reconectar” a sus empleados de
alto desempeno no sera tan dificil si
usted, el supervisor, tiene el deseo
de enfocarse en la persona. Hay
innumerables libros disponibles
con pautas para motivar a aquellos

WWW.aSCaNSoXXi.com

Consultoria, Asesoria y
Coaching

Talleres Vivenciales
Formacion especializada

todo mivel

Desarrolio de programas
sociales

Formacidn basada en
compelencias

para gerentes y paersonal a

b Clerch

onsulting

www.clerchconsulting.com

O Desarrollo de proyectos
turisticos sustentables

O Programas de sensibili-
Zacion turistica

0O Asesoria a emprasas de
turismo y aerolineas

O Formacidn especializada
para personal de turismo y
aerolineas a todo nivel

O Evenlos y Convenciones

Panama Tel: (507) 390-2404 Cel, (507) 6569.3861
Caracas Tel: (508-212) 284-6337 Cel: (508-414) 238.7827T

Soluciones Organizacionales Integrales
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que trabajan a su alrededor, pero la estrategia mas efectiva
es mantener el foco en las necesidades del individuo.

La cuestidn clave es preguntarse: ";jExiste confianza en la
relacion?" Si la respuesta es si, entonces asuma que usted
puede resolver cualquier situacién. Si la respuesta es no,
entonces usted puede ir pensando en buscar un reemplazo
para el empleado que seguramente se ira.

Asumiendo que la confianza esta en efecto presente en la
relacién, el primer movimiento sera el suyo, como supervi-
sor, para conversar con un empleado en situacién de “des-
conexion”. Por ejemplo, hablemos con Roberto: "Roberto,
he leido estadisticas que indican que mas de la mitad de
los trabajadores cambiarian de empleo si pudieran. Sé que
tienes unos tres afos en tu posicidn actual, y no te hemos
dado mucho mas que los aumentos de mérito anual y las
bonificaciones generales. Pero tu sabes como valoro tu
trabajo y nuestra amistad. Déjame preguntarte: ;Si tuvieses
una buena oportunidad de dejar el barco mafiana, en una
escala de 1 a 10, como te clasificarias?

No espere una respuesta totalmente abierta. Nadie le diria
a su jefe que esta en el 10 de la escala, esperando saltar del
barco tan pronto como salga una oportunidad, aunque no
sea tan buena. Sin embargo, si la confianza existe en la rela-
cién, muchos subordinados leales pueden decir que si hay
una oportunidad de asumir responsabilidades mas amplias,
una posicion mas alta o una compensacion mas atractiva,
estarian atraidos por una nueva oportunidad, tomando en
cuenta su desarrollo de carrera y a su familia. (Esto podia
calificarse como una respuesta de 8 en la escala).
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Reincorporandolos al barco

iSu misidn de investigacion da resultado! Ahora es el
tiempo para pasar a la accion e instrumentar un plan
de nuevo compromiso para este individuo y aumentar
sus posibilidades de retenerlo a pesar de las ofertas de
trabajo externas.

¢Doénde comienza usted? Esto es simple - con su em-
pleado. Sigamos con el caso de su empleado Roberto.
"Roberto, te hablaré sin rodeos; quiero que sigas con
nosotros. Te veo como una parte importante del futuro
de esta compania y en particular, de nuestro departa-
mento. Estoy claro en que podemos no tener alguna
oportunidad de promocién inmediata para ti, y no tengo
informacion precisa de cémo seran asignados los presu-
puestos de mérito del fin del afio. Pero puedo asegurarte
que quiero apoyarte en tu preparacién para mayores
responsabilidades dentro de la empresa, y me gustaria
que hablemos ahora sobre cémo hacerlo".

Con un compromiso verbal tan sélido (y con esperanza
de una sélida evaluacién de desempefio y de revisién
del plan de carrera), es el momento de ser creativos. Esta
creatividad serd una funcién de su industria, geogra-

fia e historia de la compania, asi como de los intereses
personales de su subordinado. Ahora hay que actuar
efectivamente ante los gestores de capital humano de la
organizacion.

Su Director de Capital Humano puede apoyarlo ahora en
la mejor manera de establecer un plan de progresion de
carrera para Roberto, mediante la busqueda de alterna-
tivas creativas que puedan motivarlo para permanecer
en la compaiiia, en su propio beneficio, y en el de la
empresa. Al igual que se preparé para el didlogo con
Roberto, debe buscar modos creativos de logar el apoyo
de los gestores de capital humano, tanto sobre la base
de la motivacién en desarrollo, como sobre la base de la
compensacion.

Haciendo compromisos individuales de sus empleados
clave, usted ayudard a que desarrollen habilidades, cono-
cimientos y competencias.

En todo caso, no deje pasar un dia sin hacerle seguimien-
to al desempenio de Roberto, motivandolo constante-
mente y asistiéndolo en su progreso y aprendizaje. Con
toda seguridad, con este enfoque en la persona, lograra
lo que deseaba: la retencién de sus mejores talentos.

Jesus Sanchez
j.sanchez@nrgconsultores.com




Retener
Mejores Empl

as organizaciones exito-

sas de hoy se dan cuenta

de que su habilidad para

atraer y retener emplea-
dos talentosos es lo que las diferencia
de sus competidores. En este mundo
cada vez mas competitivo, la gente
buena hace que una organizacion so-
breviva y crezca. Esta edicion de Ignite!
se centra en lo que usted puede hacer
para mantener a la gente motivada y
deseosa de crecer dentro de su organi-
zacion.

Conviértase en experto en
retencion

Las organizaciones de hoy necesitan
convertirse en expertas en retencion
de empleados y elevar la retenciéon

a una iniciativa estratégica que sea
administrada de manera tan cuidado-
sa como la rentabilidad. Esto significa
recopilar y prestar atencién a medidas
de retencién, establecer metas rea-
listas para la retencidn, y conocer por
qué se abandona y por qué se perma-
nece en una organizacién (normal-
mente no son las mismas razones).

Por Ken Blanchard

¢Por qué se van los emplea-
dos?

Segun Gallup, las tres principales
razones por las que los empleados
abandonan sus trabajos son:

1. Falta de fe en el liderazgo o
vision de la companiia.

2. Preocupacién por la manera en
que la administracion trata a los
empleados.

3. Falta de apoyo administrativo
en areas como la revision del
desempenio y el desarrollo de los
empleados.
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El determinante mas importante del desempefio de un in-
dividuo y el compromiso de permanecer con una organiza-
Cién es la relacion de ese individuo con su jefe inmediato. La
gente abandona a su gerente mucho mas frecuentemente
que abandona su organizacion.

:{Qué hacen las empresas?

El primer paso es hacer de la retencidon de empleados una
parte de los objetivos generales estratégicos de su com-
pania. Si los lideres de alto rango no estan seguros sobre
la importancia de abordar la retencién como un objetivo,
hagales considerar lo siguiente:

El costo de reemplazar a un empleado se estima entre 1.75 y
2.5 veces su salario anual.?

Cuando se van los empleados, se pueden llevar consigo
clientes o poner la lealtad del cliente en riesgo. Los cambios
en el personal de cuentas, si no son adecuadamente admi-
nistrados, pueden enviar un mensaje de inestabilidad orga-
nizacional o dar la impresion de que ésta no es una relacion
con un cliente importante. Los clientes internos también se
ven afectados. No sélo tienen que pasar tiempo orientando
a los nuevos empleados, sino que ademas la salida de un
empleado de alto rendimiento puede hacer que los que se
queden empiecen a cuestionar su propia lealtad.

Considere el factor de las relaciones

Una estrategia igualmente importante a la hora de combatir
el indeseado desgaste es prestarle atencion al papel que
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juegan las relaciones en el trabajo del empleado. Los
estudios y estadisticas sobre por qué la gente deja sus
trabajos apuntan directamente a la manera en que se
sienten conectados a su empleo.

En un reporte investigativo publicado en septiembre de
2003, RainmakerThinking, Inc.? identificé la importan-
cia critica del supervisor en el lugar de trabajo. Segun
RainmakerThinking, “La comunicacién diaria entre los
gerentes supervisores y los reportes directos tienen

mas impacto que cualquier otro factor singular sobre la
productividad, calidad, moral y retencién de los emplea-
dos™.

En el estudio mas completo que se haya realizado en el
area de retencion, los investigadores del Family and Work
Institute (Instituto de la Familia y el Trabajo) descubrie-
ron que los ingresos y beneficios tienen un impacto del
2% en la satisfaccién laboral, mientras que la calidad y el
apoyo en el lugar del trabajo tienen un impacto combi-
nado del 70%.*

{Quién es responsable de la retencion?

Los supervisores y gerentes se encuentran en medio de
esta complejidad. Dados los hechos y cifras enumerados
anteriormente, creemos que los gerentes y lideres son la
primera linea de defensa contra el indeseado desgaste.

Pero, ;concuerda eso con los sistemas de creencias de
muchos gerentes y lideres? No. Muchos gerentes luchan
por sus propias vidas, tratando de lidiar con su carga de




trabajo individual.

Algunos gerentes creen que la respon-
sabilidad primaria de retener emplea-
dos recae sobre el departamento de
Recursos Humanos. La retencién rara
vez estd incluida en la lista de metas de
un gerente. En los talleres de retencién
con clientes de Blanchard® empeza-
mos retando esos sistemas de creen-
cias.

Un ejercicio revelador consiste en so-
licitar a la gente que recuerde y com-
parta un momento cuando estaban
mas comprometidos e ilusionados con
sus propios trabajos. Las respuestas
se agrupan en categorias predecibles
-sentir que el trabajo era importante,
sentirse apreciados, aprender y crecer,
ser parte de un gran equipo y tener
autonomia—- que constituyen aspectos
del trabajo que los gerentes pueden
influenciar directamente.

Los gerentes deben reconocer su papel
y asumir la responsabilidad de mante-
ner y motivar a sus empleados talento-
sos. Esto significa observar sus trabajos
de manera mas general y aceptar que
hay tres partes fundamentales en sus
trabajos.

1. Tienen que hacer su trabajo, asistir
a reuniones, acudir a lugares y com-
pletar proyectos.

2. El desarrollo de los empleados en
sus propios trabajos.

3. El asesoramiento profesional para
futuros trabajos.

Aunque las dos ultimas areas tienen el
mayor impacto sobre la retenciéon del
talento clave, desafortunadamente,
tienen una corta duraciéon en el ocupa-
do lugar de trabajo de hoy. Cuando son
implementados efectiva y coherente-
mente, sin embargo, el desarrolloy el
asesoramiento profesional construyen
relaciones fuertes y una lealtad que
mantiene a los empleados motivados
para quedarse y crecer con la organi-
zacion.

Nuevo informe oficial sobre la
retencion

;Le gustaria ampliar sus conocimientos
acerca de cdmo mejorar la retenciéon
de empleados en su organizacién? En
un nuevo informe oficial titulado "Res-
ponding to the Mega-Billion-Dollar Re-
tention Crisis--Ten Proven Strategies for
Retaining Key Talent" (Respondiendo a
la crisis de retencion de megabillones
de délares: diez estrategias probadas
para retener el talento clave), la Office
of the Future de The Ken Blanchard
Companies® revela unas conclusiones
sorprendentes, asi como medidas
practicas y preventivas que pueden
tomar las empresas.

http://gmj.gallup.com/gmj_sur-
veys/

Retaining Top Employees, Les
McKeown, 2002

"Generational Shift: What We Saw
At The Workplace Revolution,"
Bruce Tulgan
http://www.familiesandwork.org/

Ken Blanchard
humberto.medina@kenblanchard.com
(800) 728-6000, ext. 5951

(619) 991-1034, mobile
www.kenblanchard.com
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HABITOS DE LIDERAZGO

Habitos de Liderazgo
El Aprendizaje

“La juventud se define por las 1lusiones”™

or primera vez en la historia, el incorporar el

aprendizaje continuo de todos los profesio-

nales al sistema del funcionamiento empre-

sarial, es una de las grandes oportunidades
existentes para el aumento de la productividad. Es el habito
de la mejoria del caracter; tanto de los conocimientos
(formacion) para trabajar mejor, como de la mentalidad (de-
sarrollo) para liderar mejor. Al conjunto de estos aspectos le
denominamos aprendizaje.

Productividad significa aprendizaje; aprendizaje implica
cambio; cambio es oportunidad. Por tanto, es clave saber
hacer mejor, y de distinta forma, lo que uno ya sabe hacer
muy bien.

Los dos puntos criticos para su logro son:

PRIMERO: Que el proceso sea indefinido. Requiere segui-
miento constante y un feed-back fuertemente organizado
para saber, mediante informacion de vuelta, lo que esta
modificando realmente la persona con el esfuerzo que esta
realizando, e identificar asi tanto los puntos fuertes como
los malos habitos. Sin embargo, por lo que se ve, muchas
empresas piensan que se prepara a la gente en unas cuan-
tas semanas, a través de un arreglo rapido.

SEGUNDO: Se persigue una formacion muy practica, tratan-
do de inundar a la gente con métodos y técnicas. Se supone
que cuanta mayor capacidad de andlisis y mayor nimero

de recetas, mejor directivo. En ese error incurren incluso los
mejores MBA que en el fondo ensefian escasa antropologia,
ética, valores y profundizan poco en la esencia del proceso
directivo. En las pocas empresas reales que conocemos con
Cultura de Confianza se utilizan contadas herramientas,
pero que funcionan muy bien; logran que la gente hable
entre si y las cosas se hagan.

Resulta curioso que a mayor nivel directivo se imparta
menos aprendizaje formal; y que el que menos reciba de
todos sea el Comité de Direccion, que suele ser el que mas
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Por Sergio Cardona Patau
lo necesita y agradece.

El mayor enemigo en el aprendizaje de adultos es la
autosuficiencia del que cree que todo lo hace bien.
Quiza lo que condujo al éxito es ahora un inhibidor para
el aprendizaje. Precisamente, su mejor oportunidad se
deba centrar en el estudio de los errores cometidos, lo
que ha funcionado mal, vivencias problematicas y fraca-
sos, de los que todos nosotros podemos contar tantos y
que son tan instructivos. Esto es tan importante que si
usted quiere desarrollar a alguien, encomiéndele tareas
tan complicadas que no tenga mas remedio que cometer
errores, y luego que los analice. O mas sencillo, digale
que aplique alguna de las ideas de este articulo.

Consideraciones sobre el autodesarrollo

La exhortacién “Condcete a ti mismo” estaba esculpida
en el dintel del templo de Delfos y fue tratada por los
clasicos griegos ademas de Buda, Confucio y Lao-Tzé. Y
seguimos estando casi como al principio. Suelen hacer
falta demasiados aflos para conocerse uno a si mismo.
Quien lo logra, comunica bien, escucha bien, mira direc-
tamente a los 0jos, no se precipita, planifica de forma
realista, simplifica, hace bien lo elemental, trata bien a los
demas, crea equipo, gestiona la situacion en beneficio de
todos, y en general, suele cometer pocos errores.

Es esencial analizar los propios Puntos Fuertes y Débiles;
el como trabaja y se relaciona, cudles son sus valores, si
es mas introvertido, extrovertido, qué cosas debe co-
rregir que le hacen reaccionar mal, si piensa racional o
emocionalmente, si su razonamiento sigue un esquema
I6gico o intuitivo, cual es la naturaleza de sus principales
prejuicios, etc.

Se deben desarrollar ejercicios para este andlisis que

permiten, relativamente, salir a uno fuera de si mismo
y elevarse un poco por encima de sus preocupaciones
mezquinas, para darse cuenta de cuales deben ser sus



objetivos de progreso a fin de poten- ser el cuadro de mando y control, conocerse y mejorarse.

ciar su influencia y liderazgo. para convertirse de gestor de 3. Mejorar y cambiar de forma
proyectos en gestor de contratos, importante, cada tres afios,
Consideraciones sobre la autoforma- o bien, conocimientos sobre los temas y
cién. En el mundo actual, cada dos d. matricularse en la universidad a técnicas de trabajo y las tecnolo-
anos como minimo y en torno a cinco distancia y hacerse informatico? gias que requieren.
como maximo, segun el campo en el 4. Mejorar y cambiar de forma
que uno trabaja, o ha adquirido nuevos  Cualquiera de estas cosas potenciaria importante, cada tres afos, los
conocimientos o se ha quedado obso-  mucho sus actuales puntos fuertes. Le conocimientos de management,
leto. convertiria de profesional bueno en antropologia, historia, cultura,
Lo normal es que usted sea ahora un excelente. literatura, psicologia, etcétera.
buen especialista en algin campo. Analice su mejor oportunidad. Nadiela 5. Mejorar cada tres afios los cono-
Supongamos que es usted un ingenie-  sabe como usted. Si usted esta proxi- cimientos de idiomas. Dedicar
ro especializado que trabaja en una mo a la edad de jubilacién, ;por qué tiempo a ello.
ingenieria quimica, en instalaciones de  no hace aquella tercera carrera que 6. Mejorar y aumentar los conoci-
desalacion de agua salada a través de siempre pensd y para la que nunca mientos y las técnicas de las dis-
procesos de 6smosis inversa. tuvo tiempo, y vuelve a empezar? ciplinas que no son las propias,
{Cree usted que el buen profesional pero que estan en la frontera

(Por qué durante los préximos tres esta esperando que alguien vaya a con las mias y con las que me
afnos no hace un plan disciplinado para: formarle? tengo que relacionar de vez en
a. aprender un nuevo idioma o bien, cuando.
b. un curso de negociacién para la Las seis herramientas fundamentales

venta de instalaciones, en las que para aprender adecuadamente son:

hay que equilibrar la linea técnica 1. Conocerse a si mismo y mantenerse

con la financiera y con la politica, o al dia. Sergio Cardona Patau

bien, 2. Seguir un procedimiento, de entre Cardona Labarga
c. el estudio juridico de como debe todos los existentes, para revisarse, Sergio@cardonalabarga.com

www.cardonalabarga.com

La mentalidad que se esconde detras, valida o no, es:

No necesito mucho mas aprendizaje. Creo que: En mi aprendizaje, lo primero que necesito es
e Como experto ya me lo sé. conocerme a mi mismo: auditar mis malos
* No tengo tiempo para formarme. hébitos, puntos débiles, qué cosas me hacen
* Me voy formando sobre la marcha. reaccionar mal y darme cuenta de cémo influye
* No es extraordinaria mi experiencia en en los demas mi propio comportamiento.

cursos de formacion.

Yo actuo asi, me pongo en cuestién y desar-

Ye i(@un n % impon- 2 L . .
0 soy asf (aunque tenga a veces que impo rollo mas conocimientos que potenciaran mis

erme a los demas para librarles de sus errores).

puntos fuertes.
La productividad es, ante todo, cuestiéon de La productividad es, ante todo, cuestion de
tecnologia. aprendizaje. Quien adquiere conocimientos

crea un puesto de trabajo nuevo.

Somos los que méas sabemos y no cometemos Fuerzo, a miy a los demds, a tareas tan dificiles
errores.. gue no tengamos mas remedio que cometer

erroresy aprender.

SAlo me interesa una formacidon muy préctica‘ Cuido la educacion en virtudes (hébitOS pOSitiVOS)Z
También en hébitos y habilidades directivas... puntualidad, honestidad, autodisciplina, lealtad,
iipero muy practicos!! y rapidamente. veracidad, integridad, decencia, cuyo aprendizaje

es critico y enemigo de la prisa.
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Habitos de Liderazgo .
LLa Innovacion

“Cambiar con éxito, ese es el reto”

| v

e

HABITOS DE LIDERAZGO

COMPANY

ste ultimo habito es casi automatico si se
tienen adquiridos los demas. Tomados los
habitos aisladamente quiza éste sea el mas
dificil. Los mercados, competidores, canales
de distribucién, proveedores, etc., estan cambiando veloz-
mente, fusionandose, absorbiéndose, transformandose,
amplidndose, reduciéndose, entrelazdndose y solapandose.

Toda esa turbulencia del entorno puede anular nuestras
estrategias, productos o politicas en un abrir y cerrar de
0jos. Por esto, el Lider genuino esta desarrollando una

nueva cultura, semantica, organizacién, conocimientos, etc.,

inspirado por la vision y con la finalidad siempre de mejorar
el servicio al cliente y no la tecnologia ni los productos.

Cuando aplicamos un programa de formacién y desarro-
llo de directivos a todos los equipos responsables de una
empresa, y nos preguntan cual es el objetivo ultimo, la res-
puesta siempre es la misma: lograr un indice de innovacion
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RESOURCES

Por Sergio Cardona Patau

minimo, de entre dos y
tres innovaciones intro-
ducidas por empleado
y afio. Estas ideas de
mejora seran de uno

u otro alcance seguin

el nivel del profesio-
nal; por ejemplo, en el
Director General puede
ser el establecimiento
de nuevas alianzas o
acuerdos con otras
empresas; en el de
Marketing, la creacion
de nuevos canales de
distribucion o modifi-
cacién de la gama; el
empleado que anali-
za los riesgos, o que
vende, o que pone los
tapacubos, los corres-
pondientes a la funcién de cada uno.

Mientras ese indice de innovacion, que es el mas fuerte
impulsor de la productividad, no se esté logrando, algo
estamos haciendo de forma insuficiente o inadecuada.

Los tres grandes obstaculos a la innovacion son:
PRIMERO: El directivo tradicional y nostalgico y el joven
ascendido artificialmente, que se burlan de las innova-
ciones, porque el miedo a cometer un error les paraliza.
En efecto, una nueva idea siempre es una incégnita,
introduce desorden y nunca es practica. Ademas no hay
forma de distinguir con facilidad si es buena o mala. Estos
directivos tienen tendencia a pensar que la situacién es
imposible de modificar.

Precisamente, un directivo innovador es habil para tratar
"lo imposible". Cuando abundan profesionales poco inno-



vadores, habiles en demostrar la incon-
veniencia de cualquier nueva decision,
reflejo de no saber lo que estd pasando
fuera, se acaba haciendo necesaria una
cirugia radical, en la que lo peor es que
gente inocente acaba pagando el pato.
Transcribimos literalmente la definicién
que un diccionario Covarrubias daba

de la palabra novedad: “Cosa nueva y

éxito y se desarrollé bien, lo que fue
bueno para crecer es ahora el obstacu-
lo para mejorar.

iRecuerda nuestra definicién de éxito?
¢Por qué el profesional competente e
inteligente, que cred y desarroll6 una
empresa, suele ser el que afos mas tar-
de la hundey la hace fracasar?

problemas y dificultades, ya que
son oportunidades de mejorar.
Hacerse experto en procesos de
cambio, planificarlos y ejecutar-
los correctamente.

Superar la resistencia al cam-
bio, motivar en los procesos de
cambio y comprometerse para
realizarlos.

no acostumbrada; suele ser peligrosa
por traer consigo mudanza de uso
antiguo”.

Las seis herramientas fundamentales
para la innovacién y el cambio son:

1. Mejorar constantemente la produc-
tividad.

Mejorar la forma de hacer las cosas
y volver a empezar, no importa
todo lo bien que hasta ahora se
haya estado haciendo.

Plantear y argumentar a los demas,
con frecuencia, ideas de mejora
que quiza podrian llevarse a la
practica.

4. Buscar constantemente dénde hay

SEGUNDO: Los departamentos de ser-
vicios, que son “monopolios internos” 2.
que bajo apariencia de progreso no
mejoran la productividad, introducen
burocracia y crean desmoralizacién.

Nos vienen a la cabeza algunos depar- 3.
tamentos de RR.HH. de empresas muy
referenciadas.

Sergio Cardona Patau
Cardona Labarga
Sergio@cardonalabarga.com
www.cardonalabarga.com

TERCERO: Cuando una empresa tuvo

La mentalidad que se esconde detras, valida o no, es:

Supuestos Erro

Esta forma de hacer las cosas es la correcta.
Siempre lo hemos hecho asi, funciona bien y no
es conveniente cambiarla.

stos Adecuados

Toda empresa debe estar transformandose en
otra distinta. Esto exige estar modificando
constantemente la forma de hacer las cosas.
(Cambio cultural).

Un buen innovador es alguien que trabaja
mucho con disciplina y que se responsabiliza
de lograr la aplicacién de una idea, basandose
en autodisciplina.

Un buen innovador es alguien creativo, imagi-
nativo y con grandes ideas.

Tengo miedo de cometer un error, me paralizo y Meto la pata, no tengo miedo a cometer errores

digo: y digo:
e Hablaremos de ello otro dia. ® Quien no innova, trabaja inhumanamente.
® Esperemos a ver qué pasa. ® Como sea, hay que cambiar la situacién
® |levas poco tiempo aqui. porque sé lo que esta pasando en el
® No tenemos presupuesto. mercado.
® Seamos practicos y realistas. ® ;Qué cosas imposibles originarian un
® Las cosas son como son. cambio radical si fueran posibles?
® Eso esimposible. ® Cuando escucho algo que contradice lo que
® |ointentéy no funcioné. es cierto, reflexiono cuidadosamente.
® | o hariamos si alcanzdramos un 10% mas de

margen

Pongo mis ideas en un pedestal. Soy bastante
genial.

Me pregunto: ;Quién estd mas loco? ;jLos
demés o yo?
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CUANDO LOS
EJECUTIVOS ELIGEN...

ADEN BUSINESS SCHOOL

ES N°1EN
AMERICA LATINA

Encuesta de MIBAs realizada por Latin Trade

Imstitueidn Capacitacion |OMGONMBIOER Corvicuic  |[SERIOGUSS Valres PONMSSKNGN  Promedos
Corporatig ETVECO aticm
L 1 - ADEN Business Sthool 49 454 458 452 468 L 480 T
I- INCAE 4581 474 an 474 445 4,81 M
- COPPEAD LIFR) 93 453 464 486 a86 3153 4,65
& Universidad del Pacifico 475 475 463 475 475 413 463
5 IAE Universidad Austral - Bs &5 dh 47 445 46 485 42 457
£ Unitv Adotfo Ibafiez « Chile 45 45 45 48 a5 §1 4,57
7-5an Pablo Business School 455 445 4,55 481 473 418 4,56
& University of Lowswille - Panama 457 4,66 449 416 LE 4,54 1,56
% Unik, Naciona! de Rosario 452 4 463 453 a3 44 4,54
f0- EDDE - Bs As 47 4N 443 i19 436 404 452
11- ESAN - Lisa 458 475 454 459 444 4.2% 4.5/
12- Unine, EAFIT - Colombia 457 4,58 458 467 L 4,08 451
13- IPADE - Mexto £54 41 439 4 B4 &Bh 173 451
14 Fundagao Armando Alvarer Peateada 455 445 443 476 445 439 451
15 IESA - Caracas &77 4,65 437 451 51 e 445
16 Uriversiciad de ChileTulane Adminlstracitn @ 467 481 452 415 405 4.1 449
17- Uniw, Albarto Hurtado - Chile d43 47 467 185 478 i1 446
18 Pontifica Universidad Catdlica de Chile 454 451 43 4 24 458 4,44 445

19 Univ Regromantana - Monternsy 436 4,45 436 45 &g 40 4.4
30 Inat, Tecn y de Estudios Superianes Montemey. [ 448 462 44 4K 41 412 441

LATIN TRAD F la revista de negocios mas Emporiants da América Lating, gua
llega a 360,000 lectores (en sus ediciones en inglés, espafiol y portuguésl, ha
publicado su Clasificacidn  Ancal de MBAs habiendo obtenido ADEN el mas alto
promedig entre sus pares de América Latina

Pih da i sl Radidet ituginie 6 lnk Rip Sawve Ltntiids comSnoermn MBI, 5 pdl

o e e s puligings €1 7 4F e L reverta de Octuowe 18

Para un mejor andliss ADEN ha codenado las instituciones de la regidn de mayar a
menod, sequn el promedio de fos 6 items calificades (minemo 1, maxima 5} El ranking
surge de haber encuestado 4.796 alumncs, egresados, reclutadares y profesares

GRACIAS POR ELEGIRNOS !!! BUSINESS SCHOOL
Contacto « Edificio Hueva PH Torme Globad, Fisa 30, calle 50 UNIVERSIDAD ALTA DIRECCION
Tel 340-30237 24! 244 26/ 2T

panama@aden_ong
Yww.aden.org




ADEN BUSINESS SCHOOL

ADEN nacid hace 14 afios en Argentina, como un suefo de ensefar management a partir de
la misma practica, y como una reaccion a |a universidad clasica y a un modelo estrictamente
académico de ensefar como hater negocios. Estd enfocada a satisfacer las necesidades de
tapacitacion de directivos, gerentes y profesionales de negocios en toda Hispanoamérica,
Fosee 15 centros en Latinoamérica v 2 en Europa.

La mision de ADEN es desarrollar una comunidad de profesionales de negocios de habla
hispana para el estudio de las mds avanzadas herramientas y estrategias de management,
creando una red de relaciones que sustente el crecdmiento personal, profesional y
empresarial.

ADEN EN PANAMA

La sede de ADEN Panama ha sido autorizada por el ministerio de educacién a funcionar como
Universidad Alta Direccidn {UAD), mediante Decreto Ejecutive N* 260 del 24 de agosto de
2006. A su vez, recientemente ADEN inaugurd su nueva sede, en el piso 30 de la emblematica
nueva Torre del Global Bank

La decision de ubicar nuestra Universidad en Panama, y de realizar una inversion edilicia de
envergadura responde a B motivos

1)

2)
3

4)

5)

&)

5u ubicacion geografica y su amplio desarrollo de lineas de comunicadion y transpore
posibilita una red de intercambios y de conexionas para nuestro alumnos de toda AL, por
lo que decidimos convertir a Panama en un Hub Académico para todos los hambres v
mijeres de negocios de AL

Gran desarrollo de las telecomunicaciones

La sequridad juridica de las personas ¥ los bienes, convierte a Panamd en un lugar
confiable para las empresas y la convergencia de las personas

La economia panamefia ofrece un marco confiable para la inversién a largo plazo y los
proyectos ambiciosos

Panama es un centro financiero que lo convierte en un polo de desarrollo empresario en
AL lo cual queda demostrado por la amplia gama de empresas multinacionales con
subsidiarias en Panama

La identidad cosmopolita de Panama ofrece grandes posibilidades de insercidn y
adaptacidn de nuestros alumnos extranjeros

For su notabbe v rapida inserciém, la meta de ADEN es consolidarse en todas las grandes
tiudades de habla hispana como promotor del crecimiento de los profesionales de nagocios,
cooperando con el desarrollo empresario de cada regicn.

Por otra parte, recientemente ADEN se hizo acreedor al maximo galardén otergado por el
Consejo Ibercamericano en Honor a la Calidad Educativa [CIHCE), con sede en Lima: el
*Premio Ibercamericano en Homor a la Calidad Educativa®, por su modelo educativo
innovador.

Actualmente més de 14.600 ejecutives de importantes empresas, en 13 paises, forman parte
de esta comunidad académica imternacional,
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o todas las empresas ponen en practica los

Planes de Sucesién, o en su defecto, los Planes

de Carrera para garantizar el crecimiento y

el desarrollo del personal en sus diferentes
areas. En algunos casos, (si no en muchos de ellos) las orga-
nizaciones prefieren buscar en el mercado laboral personas
que ocupen posiciones de envergadura que han quedado
vacantes o que se han creado debido a reestructuraciones,
crecimiento de la operacién o cualquier otro tipo de expre-
sion administrativa.

Las razones para buscar personas fuera de la empresa son
muchas, va desde el reconocimiento de no contar con em-
pleados lo suficientemente capacitados para hacerse cargo
de esa responsabilidad, o la firme necesidad de oxigenar

la organizacion con mentes frescas. Todas ellas validas, si,
hasta cierto punto.

Para el personal que labora en una empresa, la llegada de
una persona ajena destinada a ocupar un cargo de super-
visiéon se iguala a la caida inesperada de un paracaidista,

de ahi la expresién Paracaidismo Gerencial, pues en buena
parte de los casos, esta figura es utilizada por la alta geren-
cia con la finalidad de impulsar mejoras dentro del area, en
el mejor de los casos, o poner orden en la operaciéon. No
obstante, su practica pone en evidencia la carencia de pla-
nificacion en el desarrollo del personal, el desconocimiento
del insourcing como herramienta para mantener la motiva-
ciény el interés en la empresa, y en algunos casos, la escasa
valoracion que se le da al recurso interno.

El Paracaidismo Gerencial tiene sus ventajas y sus desven-
tajas y a veces suelen obviarse los riesgos que se corren
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Por Félix Socorro

al hacer uso de esta herramienta. Sin embargo, puede re-
sultar altamente necesaria y recomendada en escenarios
donde resulta imposible generar cambios o introducir
mejoras por el estilo y cultura de la organizacién. O en
esos casos donde es el mismo personal quien muestra
desinterés por desarrollarse y asumir nuevas responsabi-
lidades.

Ventajas del Paracaidismo Gerencial

Traer personas capacitadas, experimentadas y con ideas
frescas e innovadoras a la organizacién, es una de las res-
ponsabilidades de la Gerencia de Captacién y Desarrollo,
pues mientras mas preparado, inteligente, identificado

y capaz sea el personal, en la misma proporcion lo sera

la empresay ello ofrece una superioridad comparativa

y competitiva digna de envidia. Entre las ventajas que
ofrece el uso del Paracaidismo Gerencial se pueden citar
las siguientes, en teoria:

® Permite introducir nuevos conocimientos a la
operacion: La experiencia y el conocimiento adqui-
rido en otros escenarios pueden ser transferidos y
asimilados por la empresa a través del nuevo recurso.
Este se encargara de actualizar ciertos procedimientos
y transformar completamente otros para garantizar el
éxito de la gestion.

® Facilita el contacto con otros estilos gerenciales: Al
provenir de ambientes diferentes y con distintos para-
digmas, el nuevo personal captado ofrecera innova-
doras maneras de involucrar a la gente, de mantener-
los motivados y de facilitar el alcance de las



metas. No estan comprometidos
con el estilo gerencial de la empre-
sa, Y en ciertos casos, lo descono-
cen, por lo que procuraran generar
un nuevo ambiente de trabajo y
camaraderia.

® Genera un clima de cambioy
expectativas: Ante la llegada de
un nuevo integrante a la operacion,
se incrementan las expectativas y
con ello, aumenta el interés en el
ambiente de trabajo. Esto impulsa
una sensacién de cambio entre los
demas empleados, quienes pue-
den estar esperandolo con cierta
ansiedad. El cambio esta asociado
arenovacion y este concepto a la
esperanza de que se cambia para
mejorar, no para involucionar.

® Permite al resto del equipo
comenzar de cero: Los errores
pasados, las omisiones y faltas
pierden su condicién de etiquetas
permanentes y pasan a un segundo
plano, el recién llegado desconoce-
ra tales infortunios y la ocasion de
comenzar de cero y con buen pié
esta presente. Todos tienen la mis-
ma oportunidad de dar una buena
impresion y de mantenerla a lo largo
de la nueva administracion.

La llegada de un extrafio a la empre-
sa requiere de mucho apoyo, men-

te abierta y capacidad de asimilar
cambios y nuevos paradigmas, de lo
contrario poco o nada se lograria con
su participacion en el proceso adminis-
trativo.

Desventajas del Paracaidismo
Gerencial

Si la captacién del nuevo personal

se hace sin tomar en cuenta el perfil
ideal para el cargo y su relacién con las
expectativas que la empresa tiene de él
son muchas las consecuencias negati-
vas que el Paracaidismo Gerencial traera
consigo, entre ellas se pueden listar las
siguientes:

Genera sentimientos de frustra-
cion y desaprobacién: Si existe
personal capacitado y preparado
para asumir el cargo vacante y no

es tomado en cuenta por la alta
gerencia para tal fin, consciente
0 no, se generaran sentimientos
de frustracion en él, esto afecta-

UN BUEN
LIDER NACE...
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125 State Mace, Escondido, California 92027, USA,
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ra su identificacion con la empresa y sera el detonante
para iniciar busquedas dentro o fuera de la organizacion
que faciliten su crecimiento y desarrollo, o al menos
garanticen su valoracion en futuras oportunidades. Ante
la ausencia de reconocimiento, la labor pasa a ser una
carga en vez de un reto, pues usualmente se poseen
expectativas de crecimient. Esto influye en la conducta
de los empleados que no han sido considerados, a pesar
de sus cualidades y talentos, terminando por inducir acti-
tudes de desaprobacidn, rechazo y pérdida de respeto a
quienes dirigen la organizacion.

® Produce inestabilidad y desconcierto: El cambio
también puede ser percibido como algo malo y des-
estabilizador, principalmente porque rompera con lo
que se consideraba estable y manejable e introducird
variaciones que afectaran el ritmo presente. Usualmente,

el

i

los nuevos gerentes hacen los cambios que consideran
necesarios para ajustar el ambiente a sus paradigmas.
Cuando no se involucra al personal en ello, se genera un
clima de inestabilidad que produce resistencia. El des-
concierto viene dado por la ausencia de informacién o el
exceso de la misma que tanto la empresa como el recién
llegado expongan a la gente en cuanto a la ocupacién
del cargo.

e Confirma laimposibilidad de crecimiento: Para la
mayor parte del personal que se enfrenta a un nuevo
gerente, en especial cuando proviene de un escenario
distinto al local, su presencia es la confirmacién de su
permanencia en su puesto de trabajo, en la rutina de su
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operacion y/o en la ausencia de posibilidades de escalar
posiciones en la empresa. Suelen relacionar la llegada del
nuevo gerente o supervisor con un mensaje silente que
les recuerda que no estan preparados para ese cargo o
que quienes manejan la empresa ignoran el nivel y capa-
cidad que poseen sus empleados.

Hacer participe al personal de las decisiones por las
cuales se recurre a la busqueda de personal externo
facilita la asimilacion de la experiencia y abre las puertas
a los cambios que esto sugiere. Es importante no obviar
la participacion del personal emergente en la busqueda
de nuevos responsables de procesos directivos, ya que
de lo contrario, y dependiendo del nivel de madurez de
los empleados, se pueden generar situaciones adversas,
boicots o expresiones de intolerancia que facilmente
pudieron ser evitadas.

Ahora bien, es responsabilidad de la empresa prever la
rotacion de su personal gerencial y contar con perso-

nal capacitado al momento de producirse una vacante,
pero también es responsabilidad del empleado procurar
poseer el nivel académico y operacional ideal para pre-
tender optar por posiciones gerenciales o supervisoras,
de lo contrario seran ellos mismos quienes obliguen a las
empresas a iniciar la busqueda fuera de sus linderos.

Pero el tema del Paracaidismo Gerencial no termina aqui,
pues ocurre también que existen ciertas practicas que
pueden afectar, de manera significativa, el uso de la
herramienta, su conceptualizacion, percepcion e impacto
en las organizaciones, estas se pueden clasificar de la



manera siguiente:

® El paracaidismo gerencial irresponsable:
Es aquel que practica la empresa en conocimiento
de la existencia de personal interno capaz de asu-
mir la responsabilidad del cargo vacante. Usual-
mente responde a intereses particulares, muestras
de amiguismo o compadrazgo o el pago de deudas
laborales adquiridas en situaciones pasadas con
las personas que son impuestas en la organizacion.
También puede presentarse por caprichos, abuso
de poder, motivado por el castigo o consecuencia
de la ignorancia, razones politicas, sentimentales o
de indole distintos a la objetividad administrativa.

® El paracaidismo gerencial no planificado:

Es aquel que ocurre por el ejercicio improvisado de
la labor administrativa donde se obvian elementos
propios de la subdivision de actividades en la em-
presay luego, para procurar la estabilidad y el flujo
del proceso, se recurre a la contratacién de perso-
nal externo poco o nada relacionado con la mistica
de la empresa.

® El paracaidismo gerencial exagerado:
Corresponde a la concepcion errada de que toda
vacante de indole gerencial o supervisora debe ser
cubierta con personal ajeno a la empresa basado
en que ello garantiza la innovacién y las mejoras en
los procesos.

Adicionalmente a lo antes sefialado, se han de sumar
las conductas propias de algunos gerentes paracaidis-
tas que suelen repetirse en cualquier escenario:

® Obvian involucrarse con la cultura organizacio-
nal:
Si bien es cierto que no es recomendable contami-
narse de las malas practicas u omisiones, uno de los
errores mas comunes que poseen los recién llega-
dos a la operacion es citar constantemente como
se hacia tal o cual cosa en “su empresa” y pretender
cambiar la operacién sin conocer a detalle las razo-
nes por las cuales funciona de la misma manera.

® Importan nuevos empleados:
Como regla general los gerentes paracaidistas sue-
len “armar su equipo” en el nuevo escenario, esto
no siempre involucra a la gente preexistente, y en
la mayoria de los casos, representa la sustitucion
de empleados locales por personas que trabajaron
con ellos en otras empresas y cuya relacion laboral,
de amistad y camaraderia, intenta ser repetida en la
nueva organizacion.
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® Desconocen los avances alcanza-
dos:
Con la firme intencién de justificar
su presencia y generar un impacto
en la operacioén, inician procesos
de reestructuracién, seudo-reinge-
nierias o redisefio sin reparar en los
logros alcanzados y heredados de
administraciones pasadas. Suponen
la necesidad de generar un nuevo
orden.

® Etiquetan al personal existente:
Basan sus criterios y las percepcio-
nes en comentarios, prejuicios o
anécdotas que le suministran del
personal que heredan y no dan la
oportunidad de ofrecer el derecho a
la defensa o a la construccion de su
propia imagen.

® Aparentan conocer el negocio:

En pocos dias hablan de la empre-
sa como si su permanencia en ella
tuviese larga data, asumen posicio-
nes y ofrecen opiniones propias de
personas que han agregado valor a
la empresa con su desempefio, aun
cuando no han tenido la oportuni-
dad de hacerlo.
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Obviamente, tales expresiones corres-
ponden a aquellos gerentes paracaidis-
tas que carecen de seriedad, profesio-
nalismo y sentido de valoracién, pues
existen ejemplos exitosos donde los
nuevos gerentes entienden la impor-
tancia de involucrarse con los elemen-
tos de la empresa y toman decisiones
objetivas, responsables y sopesadas
que agregan valor, tanto a la organiza-
cién como a quienes las integran.

Pero también el gerente paracaidista se
enfrenta a varios riesgos a saber:

® Empresas que se contradicen:
Son aquellas organizaciones que
contratan al nuevo talento ofre-
ciéndoles amplias posibilidades de
poner en practica sus conocimien-
tos y experiencia, innovar y generar
cambios, pero que luego limitan
su accidn, cercenan su iniciativa
y cuestionan sus métodos por no
“ajustarse a la cultura de la empre-
sa”.

® Empleados resentidos:
Como resultado de la ausencia de
posibilidades de crecimiento y/o

reconocimiento, los empleados
niegan toda informacién, ayuda
o colaboracién al recién llegado,
boicoteando los procesos y sus
resultados con la finalidad de
mal poner la imagen del nuevo
gerente. Muestran su desagrado
y se valen del tiempo y conoci-
miento de la cultura organiza-
cional para parecer ajenos a las
acciones que emprenden.

Herramientas inexistentes: En
ciertos casos, las expectativas
creadas durante la entrevista de
contratacion superan la capaci-
dad de respuesta de la empresa,
por lo que el nuevo gerente pue-
de poseer soluciones ingeniosas
y factibles para ser aplicadas

en su area y encontrarse ante
una organizacién que no sélo
carece de las herramientas, sino
que tampoco esta interesada en
adquirirlas o desarrollarlas.

Clima laboral hostil:

No siempre se puede percibir el
nivel de hostilidad y desajuste
que posee una empresa interna-



mente y como consecuencia de una fuerte desarticu-
lacion, necesidad de sobresalir e incluso competencia
desleal de sus unidades; el gerente paracaidista pue-
de encontrarse en medio de una guerra que no inicié
pero que ha de asumir si persigue su permanencia en
la empresa.

® Jefesincoherentes:
Otro de los riesgos que corre un gerente paracaidista
es descubrir que ha sido seleccionado en una empre-
sa donde el poder y por ende su nivel de reporte esta
en manos de una persona con inestabilidad patol6-
gica en sus decisiones, acciones y proceder, lo cual
es una de las causas de rotacion en el drea donde ha
sido seleccionado.

Por su parte la empresa también esta propensa a correr
varios riesgos al momento de hacer uso del Paracaidis-
mo Gerencial, entre ellos se pueden nombrar:

® Contratar al personal inadecuado:
No siempre los filtros existentes en la seleccién del
personal funcionan a plenitud, en ocasiones se
contratan a personas con buenos perfiles que han
sabido ocultar su sed de poder, desprecio por algu-
nos estratos sociales o tipologias de corte personal,
tendencias autocraticas o comportamiento lascivo.

® Personas con expectativas erradas: Cuando no se
produce una correcta co-estimacion puede contra-
tarse a personas que se ajustan perfectamente al
perfil, pero cuyas expectativas en el drea o la em-
presa estan por encima o muy por debajo de lo que
realmente se espera. Esto puede traer como conse-
cuencia una breve e infructifera relacién laboral que
de nada servira para ambas partes.

® Gente conflictiva: Aun cuando la percepcién no lo
advierta, existe la posibilidad de contratar a geren-
tes que desquebrajen la unidad en la empresa, que
enfrente a su personal y genere conflictos innecesa-
rios entre ellos, gerentes paracaidistas que al llegar se
traen a “su gente” generando un nicho de podery
que al partir suelen esperar que el equipo también se
disuelva.

® Contratar a gerentes ineptos: Ya sea por una
apresurada seleccion, o un proceso demasiado largo
a la hora de contratar, o bien porque algun alto nivel
exigio el ingreso de una persona en particular, las
empresas siempre enfrentaran el riesgo de contratar
a un gerente inepto.
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Impresidn de folletos, tarjetas, carpetas y mas.
Hosting y dominios para paginas web.

Planes de desarrollo web para micro empresas.
Asistencia en mercaden y relaciones publicas.

1sultoria v capacitacion de personal

www.folius22.com
507.226.9628 - info@folius22.com

Folius
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No obstante, no todo lo que puede decirse del Paracaidismo
Gerencial ha de destacar su lado negativo. Efectivamente las
empresas requieren oxigenarse, colocar en puestos claves

a las personas correctas y procurar el éxito de su operacion
basados en el criterio y experiencia de los buenos geren-
tes, los cuales no siempre se encuentran en el seno de la
organizacion.

El Paracaidismo Gerencial debe ser practicado y empleado
como consecuencia de un proceso consciente, planificado y
muy bien estudiado, pues ha de traer consigo mejoras per-
durables, medibles y sustentables en el tiempo en beneficio
de todos los integrantes de la empresa y no de algunos po-
cos. También debe ser monitoreado, evaluado y orientado
sin que ello signifique la limitacién de su actividad una vez
que se ha aplicado en un area en particular.

Sencillamente, hay que descartar primero al recurso interno,
hacer uso del insourcing, antes de echar un vistazo fuera de
la empresa. Se debe entender que hay que procurar desa-
rrollar a la gente para que asuma nuevas oportunidades,
tener siempre en cuenta aquel que puede suceder a quien
se va.

Cuando los empleados estan conscientes de la ausencia de
las competencias propias para asumir un cargo de enver-
gadura, responden de mejor manera ante la llegada de un

"y
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nuevo miembro gerencial, esto facilita su asentamiento
y desenvolvimiento en el nuevo cargo, lo cual es bueno
para él, para la empresa y para todo aquel que la integra.

Vale la pena tomar en cuenta estas sugerencias:

Para las empresas:

® Implemente Planes de Sucesién, o en su defecto, Pla-
nes de Carrera que sean reales, factibles y experimen-
tados por su personal.
Agote la busqueda interna antes de pensar en el mer-
cado laboral.

e Haga del conocimiento de la empresa, del drea o de la
unidad las razones por las cuales piensa que lo mejor
es contratar a un personal ajeno a la empresa.

Sea coherente con los compromisos, expectativas
y planteamientos que se presenten al momento de
contratar al nuevo personal.

e Planifique el uso del Paracaidismo Gerencial, evite la
subjetividad y la improvisacién. Sea responsable con
la herramienta.

Para los Gerentes Paracaidistas:
® (o - estime de manera adecuada a la empresa.

® Procure indagar y experimentar muy bien el clima




organizacional antes de tomar la ahora? Asuma el cambio con positivismo.
decision de ser contratado.
Reflexiones finales
e Compruebe la disposicion de la El mercado laboral es cambiante; lo que ayer se entendia como estabilidad la-
empresa de realizar cambios en sus  boral ha desaparecido, por lo que no se sabe en qué momento tocara hacer uso
procesos y aceptar las mejoras que del Paracaidismo Gerencial para garantizar la continuidad del proceso, todos
propondra basadas en su experien-  han de estar preparados, empresa, gerentes y empleados, pues, en cualquier
cia. momento pueden verse envueltos en una situacion donde habran de esperar un
paracaidista o se convertira en uno de ellos.
® Siquiere recrear los “viejos buenos
tiempos”, trate de hacerlo con el
personal existente, si observa que
le es imposible haga los cambios
pertinentes basados en decisiones
objetivas, considere personal inter-
no antes de “importar” talento.

Félix Socorro
fsocorro@cantv.net
Tel: (58-416) 628-2653

® |Involucrese con laempresay con el
personal, evite los juicios de valory
procure demostrar con hechos por
qué sus planteamientos son mejo-
res a los procesos existentes, en los
casos que lo amerite.

® Mantenga una actitud abierta, posi
tiva y objetiva, no se deje llevar por
percepciones ajenas. No etiquete a

nadie.
Seguridad
Para el personal: Monitoren
Backup
® Realice una auto-evaluacion antes Telefonia
de considerarse obviado por la em- bt

presa. Preguntese: ;Poseo las com-
petencias que requiere el cargo? Si
la respuesta es “si”, es el momento elecarrier cirece el DATA CENTER
de aplicar la Teoria del Saltamontes :
y lo que ella implica. Si la respuesta
es “no”, usted es co-responsable de
no haber sido considerado para el
cargo.

ones de punta al alcance de sus manos.

® No observe al nuevo gerente como
“el enemigo”. Probablemente él
posee el mismo sentimiento de an-
siedad que usted. No se deje llevar
por prejuicios.

® Ofrezca su apoyo y contribucién al
éxito de la nueva administracion, si : RRIER

no tuvo suerte en el pasado, ;qué
) bt (507)300-8888
le hace pensar que no tendrd suerte e

- b
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Valori:

Conocimiento
Organizaciones

Por Delio Ignacio Castafieda Z.

eter Drucker decia que lo que caracterizaala convierte en conocimiento. Es decir, la persona procesa

era actual no es que el conocimiento seaun  lainformacidny la interpreta con base en sus valores,

recurso mas, como la tierra o la infraestructu-  actitudes, motivaciones y creencias. De igual forma,

ra, sino que es el recurso. Atras han quedado  una organizacién cuando incorpora una informacién,
la era agraria y la era industrial y evidencia-
mos la plenitud de la era de la informacion
y el conocimiento. Por esta razén, términos
como aprendizaje organizacional y gestién del
conocimiento estan en furor tanto en el mundo
académico como el empresarial.

Aprendizaje organizacional es el proceso me-
diante el cual las organizaciones, a través de sus
trabajadores, adquieren y crean conocimiento,
con el propdsito de que ellas se adapten a las
condiciones cambiantes del entorno o para que
transformen el entorno, segun sea su nivel de
desarrollo.

AGENDA RRHH | VH

De forma complementaria, la gestion del
conocimiento enfatiza en la administracion del
conocimiento existente con el propdsito de
contribuir al logro de los objetivos estratégicos
de la organizacion.

Dos términos relacionados que tienden a
confundirse son gestion de la informacién y
gestion del conocimiento. La gestion de la
informacidn tiene que ver con la administracion
de datos que han sido contextualizados y por
lo tanto adquieren significado. La gestion del
conocimiento tiene que ver con la incorpora-
cién de informacién por parte de agentes, ya
sean éstos personas u organizaciones. Cuando
la informacion es asimilada por una persona se
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Gréfica 1

por ejemplo una norma del gobierno
nacional, la interpreta con base en sus
valores corporativos, politicas y cultura
y esta informacién toma un sentido
particular.

A continuacion, un ejemplo: Una
informacion sobre como “la empresa
se restructurard” puede ser percibida
por un lider sindicalista como una
amenaza, mientras que por uno de los
accionistas como una oportunidad de
sobrevivir. La diferencia no esta en la
informacién sino en el conocimiento,
es decir en la elaboracién e interpre-
tacion que las personas hacen de la
informacion. Otro ejemplo: “Se firmara
un Tratado de Libre Comercio con un
pais vecino” puede ser asimilada por
una compafia como una oportunidad
de hacer negocios y por otra compania
del mismo sector como una amenaza
para su supervivencia.

Las organizaciones cuentan frecuen-
temente con informacién valiosa que
no se ha convertido en conocimiento.
Basta con observar aquellas bases de
datos, libros y documentos que nadie
lee o peor alin que casi nadie conoce.
Una informacidn relevante sélo sera co-

nocimiento cuando esté en la cabeza
de personas o haga parte de la vida de
la organizacion.

Las organizaciones han avanzado
mucho en la modernizacion de sus sis-
temas de informacién y comunicacion.
Herramientas como Intranet, Internet,
grupos de discusién, repositorios de
informacion, correos electrénicos, son
cada vez mas frecuentes. En donde
aun falta mucho por mejorar, es en el
entendimiento de los factores huma-
nos asociados a la transferencia de
conocimiento.

Procesos organizacionales como la
selecciéon y compensacion del talento
humano todavia incentivan el saber,
cuando deberian estar privilegiando
el compartir conocimiento. Hoy un
trabajador que tiene mas diplomas
es posible que tenga un mejor sala-
rio que un trabajador que teniendo
menos diplomas contribuye mas a la
organizaciéon compartiendo su co-
nocimiento. Esto debe cambiar. Los
incentivos de la organizaciéon deben
focalizarse no en el que sabe mas sino

en el que comparte mas conocimiento.

Una estrategia motivacional es buena

en la medida en que facilite que
quien tiene conocimiento clave lo
comparta.

Existen estudios que muestran que
una persona no estara dispuesta

a compartir su conocimiento, si el
hacerlo implica pérdida de estatus
o de poder. También se ha encon-
trado que una persona que tiene
dudas sobre la credibilidad técnica
o desconfianza en la fuente de
conocimiento, utilizard una serie
de estrategias para no recibir su co-
nocimiento, por ejemplo: dilacién,
pasividad o aceptacién fingida.

Compartir conocimiento deberia
establecerse como una competen-
cia fundamental de los perfiles de
cargos y un factor de toma de deci-
siones en los procesos de seleccién
en las organizaciones.

El aprendizaje organizacional no es
la sumatoria de los conocimientos
de los trabajadores. Lo que sabe un

trabajador es conocimiento indi-
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Desarrollo de Planos

¢Por qué Contactarnos?

1 Usted desea reducir costos operativos, lograr
que su personal se dedique a actividades mas
productivas o salir de su oficina sin preocupa-
ciones.

2 Usted desea no tener que corretear a sus
dibujantes, revisar sus proyectos con personal
idoneo, y lograr que sus planas cumplan con
las fechas de entrega.

3 Si usted y su secretaria constituyen su empre-
sa 0 tiene una organizacion pequefia y desea
crecer, y a la vez emplear mas tiempo en la
consecucion de otros tipos de proyectos.

4 Su volumen de trabajo varia constantemente.

5 Desea agregar otros servicios, pero no lo hace
por temor a contratar personal adicional para
Su empresa.

Le aseguramos que nuestros precios son
competitivos y No olvide preguntar por nuestros
otros servicios.

Cel: 6617.2321
email: info@draftcopty.com

vidual y sélo sera conocimiento organizacional cuando
este conocimiento se institucionalice, es decir cuando se
convierta en una norma, o un proceso mejorado, en una
patente, un manual o cualquier otro conocimiento expli-
cito que se incorpore a la estructura, procesos, estrategia
o cultura organizacional.

Cuando una organizacién, ya sea publica o privada,
grande o pequefa, no se preocupa por institucionalizar
el conocimiento de sus trabajadores, se torna vulnerable.
Asi, si un trabajador con desempeiio superior decide salir
de la compaiia se lleva con él su capital intelectual y deja
un gran vacio corporativo.

En resumen, es tan importante la institucionalizacién
del conocimiento valioso de los trabajadores, como el
aprendizaje del conocimiento clave de la organizacién
por parte de los trabajadores. Esta idea se presenta en la
grafica 1.

;Qué debe hacer entonces una compania para promover
el aprendizaje organizacional y la gestién del conoci-
miento?

A continuacion presentaré algunas ideas desde mi expe-
riencia académica y practica profesional.

Jamas inicie una experiencia basada en conocimien-
to, sin tener a mano la plataforma estratégica de la
organizacién. Un conocimiento sera mas valioso en

la medida en que estd alineado y contribuya con la
mision, vision, valores y estrategia organizacional.
Una vez seleccionado un conocimiento clave por su
contribucién al logro de objetivos estratégicos, haga
un mapa de conocimiento. Es decir, investigue donde
estd este conocimiento. ;En trabajadores de la orga-
nizacién? ;En personas fuera de la companiia? ;En la
cultura organizacional?

Diagnostique cual es el estado actual de desarrollo de
dicho conocimiento en la organizacién y cual es el es-
tado deseado en relacién con su contribucién al logro
de objetivos estratégicos. En otras palabras, ;debemos
empezar de cero? ;existen experiencias previas? jen
qué medida esperamos que este conocimiento aporte
al logro de objetivos organizacionales?

Conforme un equipo de trabajo interdisciplinario y
multinivel que lidere la experiencia de transferencia
de conocimiento. Estas personas deben contar con
recursos como tiempo, logistica y materiales para rea-



lizar su trabajo. Entre mas heterogé-
neo en formacion y experiencia sea
el equipo, mayor probabilidad de
riqueza en el conocimiento creado.
. Defina e implemente un modelo de
transferencia de conocimiento. En
la literatura académica existe una
oferta variada. Por ejemplo, el mo-
delo de Nonaka y Takeuchi enfatiza
en las multiples formas de conver-
sion de conocimiento; el modelo de
Crossan, Lane y White se centra en
la transferencia de conocimiento del
individuo, al grupo y a la organiza-
ciény en el retorno de conocimien-
to institucional a los grupos y a los
individuos.

. Identifique y bloquee los obstaculos
para generar y para aplicar conoci-
miento en la organizacién. Algunos
de los mas conocidos son: dificulta-
des para percibir las oportunidades
y amenazas del entorno, analisis su-
perficial de la informacion, ausencia
de trabajo interdisciplinario, lentitud
en la toma de decisiones, temores
no resueltos sobre los alcances del
conocimiento y sobreanalisis acerca
de las implicaciones del conoci-
miento.

. Una vez se realice la experiencia de
generar conocimiento intitucionali-
ce el resultado, de la forma mas con-
veniente, por ejemplo, incorporan-
dolo a un proceso, o convirtiéndolo
en una norma, manual, guia, etc.

. Sila experiencia consistié no en ge-
nerar conocimiento sino en aplicar
algun conocimiento organizacional
existente, el énfasis debe estar en la
estrategia de difusion y aprendiza-
je del conocimiento. El secreto no
estd en informar sino en garantizar
que el aprendizaje ocurra, teniendo
en cuenta los diferentes estilos de
aprendizaje de los trabajadores.

. Convierta la transferencia de cono-
cimiento en una experiencia perma-
nente. Una buena herramienta es

la “comunidad de practica”, la cual
es un grupo pequefio de personas
con un propdésito semejante, que

deciden de forma voluntaria trabajar juntas para compartir conocimiento. Las
comunidades de préctica se conforman frecuentemente motivadas por un pro-
blema, una idea o un proyecto. Una organizacion puede tener tantas comuni-
dades de practica como temas de interés. La comunidad de practica funcionara
mejor en la medida que los intereses de sus miembros se armonicen con los
intereses de la organizacion.

En conclusién, el conocimiento se ha convertido en el activo mas poderoso
para generar valor organizacional; sin embargo, como cualquier activo necesita
gestionarse. Hoy es una tarea impostergable de entidades publicas y privadas:
la adqusicion, creacion, transferencia y aplicaciéon de conocimiento. En especial,
el conocimiento que contribuya al logro de sus objetivos estratégicos.

Delio Castafieda

Telefax: (571) 8262329

Celular 310-2857535
dicastaneda@ucatolica.edu.co

Panama presente en Conferencia Latinoamericana
para Clientes de The Ken Blanchard Companies

Recientemente se llevd a cabo la Primera Conferencia
Latinoamericana para Clientes en las oficinas principales de
The Ken Blanchard Companies en Escondido, California, en
la cual participaron delegados de paises como Colombia, El
Salvador, Estados Unidos, Panama, y México, entre otros,

Estuvieron presentes Juan Urriola - KBC Panama, Mirella
Arias — DirecTV, Liliana de Duque - Inversiones Bahia, Ken
Blanchard, The Ken Blanchard Companies, Ana Maria Osorio
- KBC El Salvador, Miriam de Samaniego - COPA Airlines,
Agustin de la Guardia — ACP.
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nEjecutivo

Eficaz

ara un ejecutivo sea cual fuere el nivel de

autoridad en el que se encuentre en una

empresa, el poder y la autoridad son aspec-

tos que dandose o no cuenta de ello, aspira
lograr cada vez mas, esto incluye el estatus interno dentro
de la organizacién como los privilegios que se le otorgan de
acuerdo a la posicion.

Para el logro de ello, es necesario ejercer el mando y su
autoridad, para alcanzar las metas y objetivos de la organi-
zacién influyendo sobre los colaboradores que laboran en
la misma, es decir ejerciendo el liderazgo sobre todos los
colaboradores de la organizacion.

AGENDA RRHH I VH

Esa influencia es en realidad, una combinacién de cinco

tipos de poderes, que guardan estrecha relacion:

1° El poder legitimo; es el que emana de las reglamenta-
ciones y normas de la organizacién y en las que se deja
claro el nivel de autoridad que tiene cada cargo admi-
nistrativo o ejecutivo.

2° Elpoder coercitivo; es el que deriva del anterior y se
basa en el reconocimiento por parte de los colabora-
dores del hecho de que podran ser sancionados por el
incumplimiento de normas, instrucciones o disposicio-
nes internas de la empresa.

3° Elpoder deidoneidad; deriva del caudal de conoci-
miento, de su habilidad, de su pericia y su efectividad
como elemento influyente y se basa en el grado que los
colaboradores creen que sus ejecutivos poseen conoci-
mientos, informacién y destrezas que necesitan.

4° Elpoder de referencia; nace de la personalidad del
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Por José Teofilo Campododnico

ejecutivo y es un factor influyente al grado en que los
colaboradores respeten y admiren a sus ejecutivos
por su ecuanimidad y competencia, su interés por
su bienestar mediante la confianza que demuestren
tenerle.

5° Elpoder de recompensa; procede de la capacidad
del ejecutivo de recompensar al colaborador por
una tarea bien hecha. Se basa fundamentalmente en
el grado al que los colaboradores creen que seran
recompensados por la buena ejecuciéon de las tareas
a ellos asignadas.

Las empresas otorgan los poderes legitimo, coercitivo y
de recompensa, al hacer del conocimiento de una orga-
nizacion la asignacién de un cargo para un ejecutivo, que
lleva consigo implicitamente esos poderes, en otras pa-
labras, al nombrar un gerente la empresa le proporciona
una licencia que exige que los colaboradores “deben” res-
petarlo, cumplir las instrucciones que de él emanen, que
podra aplicar correctivos disciplinarios como también
recomendaciones de encomio sobre los colaboradores.

Por otro lado, los poderes de idoneidad y de referencia,
requieren ser “ganados” por ese ejecutivo. La grafica 1,
expone el Modelo de Reaccidn al Poder:

En la parte superior de la matriz encontramos el crite-
rio formal. Es dentro del criterio formal donde nuestros
trabajos, posiciones y organizaciones hacen impacto. En
el cuadrante superior izquierdo podemos apreciar que
el ejecutivo tiene “e/ derecho de actuar segtin el podery
autoridad”. En la parte superior derecha “e/ colaborador
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es responsable de hacer aquello que estd
previsto en las normas y reglamentos
dela organizacion”. Esta es la relacién
organizacional y formal.

El verdadero liderazgo estd indicado
por el cuadrante inferior izquierdo, el
cual trata el aspecto psicolégico del
poder. El enfoque agrega la dimen-
sion humana a este andlisis formal
incorporandole el poder informal del
lider: influencia, persuasion, motiva-
cién, diagnosis, consejo, comunicacion,
resolucién de problemas y generacion de
responsabilidades en sus colaboradores.
La responsabilidad informal es lo que el
colaborador quiere hacer para contri-
buir a la efectividad de la organizacién.

Dicho simplemente, la responsabilidad
formal esta impuesta desde arriba, la
responsabilidad informal nace desde
adentro. La efectividad de un lider, es
entonces, la habilidad de influenciar en
los colaboradores de tal manera que se
obtenga el cumplimiento voluntario, su
iniciativa y su leal cooperacion, lo cual
al final contribuira al cumplimiento de
la misién. Asi, el liderazgo es un proce-
so informal y no esta necesariamente
relacionado con el cargo o posicién ad-
ministrativo dentro de la organizacién.

b N,

El Modelo de Reaccién al Poder, pierde
importancia, si no realizamos la res-
puesta a ese modelo, el que denomi-
naremos Modelo Respuesta al Modelo
del Poder.

En este modelo se analizan tres roles
de colaboradores y tres roles ejecu-
tivos, relacionandolos con el cumpli-

miento de la misién de la organizacion.

En esencia se examinan las relaciones
entre lideres y colaboradores segun la
personalidad de cada uno.

El lider autoritario, es autocratico,
paternalista, coercitivo, subjetivo y un
buscador de problemas. Condena a los
demas, acepta a unos pocos y prefiere
la Teoria X, la que afirma que la gente
es estupida, holgazana y que necesita
ser forzada a trabajar. Es incapaz de

Autoridad
“Derecho a actuar”

organizar funcionalmen-
te, es personalmente
competente y desea
estar intimamente liga-
do a las actividades de la
organizacion.

En otro extremo de los
estilos de liderazgo, esta
el lider permisivo, este
es subjetivo, seductor,
indulgente, amable y
dependiente. El acepta
a muchos, se censura

a simismo y cree que

la gente es débil, que
necesita amor y ser re-
tribuida con amabilidad.
El tiene fe absoluta en
los demas y raramente
disciplina.

El lider equitativo es el preferido en
el liderazgo. Es participativo, racio-
nal, motivado, objetivo, accesible,
buscador de soluciones. Acepta o
rechaza a los otros moderadamente
y prefiere la Teoria Y, la cual afirma
que la gente es inteligente, motiva-
day que conoce y desea hacer su
trabajo lo mejor posible. El término
equitativo es usado para expresar
que debe haber un equilibrio entre
las expectativas del lider y sus cola-
boradores.

Entre los colaboradores encontra-
mos en primer lugar el rebelde, que
es un picapleitos, un murmurador,
un creador de conflictos, busca el
poder pero no acepta responsa-
bilidades. En el otro extremo esta

RESPONSABILIDAD

“Tener que hacer”

Liderazgo
“Motivar”

“Quiero hacer para contribuir”

Fig. 1: Modelo de Reaccion al Poder

2006 - Vision Humana 4 e 47



Calendario de Personslidades 2007

Pide tu calendario y apoyanos
Tel: (507) 221-8806 Telefax: (507) 221-5314

Con tu wvaliosa donacion de B/.10.00
contribuiras a que mas atletas participen en
nuestro programa deportivo contribuyendo a su
desarrollo fisico, mental y emocional, para llegar
a ser ciudadanos utiles y produclivos que son
aceptados y respelados.

Se ti también parte de la gran familia
de Olimpiadas Especiales Panama.

EOROY

S

Olimpiadas Especiales
Panama

Es querer, es creer, es poder

5 Fig. 2: Modelo Respuesta al Modelo del Poder

el obsecuente, que es sumiso, masoquista, se culpa a si
mismo, él cree que sus supervisores estan permanen-
temente enojados y que deben ser puestos de buen
humor. Finalmente el preferido es el cooperador, que es
honesto, un hombre de ideas, no es preprogramado, es
creativo, imaginativo y busca soluciones.

El ejecutivo eficaz, se preocupa de conocer a su gente,
de crear equipos de trabajo y de fomentar el cumpli-
miento de las tareas y el logro de la misién de la organi-
zacién y para ello buscara lograr la formula ganadora de
un lider equitativo con un colaborador cooperador.

José Teofilo Campodonico
Ciudad de Panama

Tel: 223-5051
jteofilo@cableonda.net




Contratando un

Condor

para

Jaul

ace unos dias atras, lei
un aviso de empleo en el
diario. La vacante era de
“Gestor de atencién in-
terna”, nombre que se le da a la Seccion
de Servicios Generales. La empresa
contratante exigia que los eventuales
interesados contaran con formacion
universitaria en Ingenieria Comercial en
universidades tradicionales, capacidad
de liderazgo, creatividad, energia, ser
emprendedores, orientados a logros,
estudios de informatica, inglés fluido y
como si no bastase pedian que fuesen
“hands on”.
Para el Superman Ill que consiguiese
convencer al entrevistador de que
poseia esas variadas competencias, la
remuneracién era de unos $600.000. O
sea, poco y nada.
Este no es un ejemplo fuera de la rea-
lidad criolla. Por el contrario, es casi un
paradigma en los anuncios de empleo
actuales. La abundancia de candidatos
hace que las empresas eleven cada
vez mas la altura de la vara que los
profesionales tienen que saltar para
ser admitidos. Y muchos, de hecho, la
saltan y se jactan de ello. Pero luego

Por Fernando Vigorena

vienen las complicaciones motivadas
por la sobre calificacion que se verifica
frente al cargo.

Conoci hace poco a quien se quedd
con el cargo sefalado. Llamémoslo
Juan, ocupando el vistoso cargo de
“Gestor de atencion Interna”.

Uno de sus primeros clientes internos
fue un tal Martinez, Gerente de Conta-
bilidad.

____Juan, quiero tres copias de este
informe.

iln a hurry!, respondio el.

____iSalud! dijo el Gerente.

___No, eso quiere decir “bien rapi-
do”, no ve que yo soy fluido en inglés,
corrigio Juan.

____iQué sé yo, pero saqueme rapido
las copias!

___¢Usted no prefiere que se las
digite, aprovechando mis profundos
conocimientos de informatica?, pre-
gunté Juan.

De esta forma, se llevaron varios minu-
tos. Uno mostrando sus competencias
y el otro llevéandolo a la realidad de las
Cosas en esa empresa.

En ese momento nuestro héroe,
quiso resaltar su creatividad y le
preguntd a Martinez si habia algun
desafio que liderar. Lamentable-
mente no habia a quien liderar,
todos ya estaban liderados. Habia
terminado hace poco un curso de
liderazgo para gerentes.

Juan volvié al ataque, sefalando
que él era muy emprendedor y des-
pués de 2 dias de trabajo no habia
sucedido nada.

El Gerente de Contabilidad le
sefialé que no se preocupara. “Yo
llevo 18 afos aqui y no ha sucedido
nada”.

Si, pero usted es “hands on”, le
respondié Juan.

iiiQué!!! Exclamo Martinez. “Manos
a la obra” significa, le agregé Juan.
iAh, sil, creo que es asi.

Entonces saque usted las fotoco-
pias, termind sefalando Juan. Yo
me voy a explorar mis talentos y
potencialidades. Fue lo que me pro-
metieron cuando me contrataron.

De esta forma, el mercado laboral
estd quedando dividido en dos
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fracciones. Una, cada vez mayor, de los que no consiguen tico de la 4x4 se pinché. Como los celulares no funcio-

empleo alguno por no tener las calificaciones requeridas. naban en ese sector, lo que quedaba era confiar en don
El otro grupo, pequeio pero creciente, es de los admitidos ~ Manuel, el chofer del todo terreno. Ahi descubrieron que
porque poseen todas las competencias exigidas por los el tal Manuel hablaba inglés, tenia sélidos conocimientos
avisos, pero que las podran usar sélo en la mitad, yaquela  de sistemas, poseia energia y creatividad. Sin mencionar
funcién no las requiere. que estaba haciendo un post grado en mecdanica multi-
valvular. Sélo que no supo sacar la rueda, menos ponerla.
Esto nos lleva a una conclusion, se estan contratando con- Por ahi pasé un sujeto en bicicleta. Para horror de todos
dores para volar en una jaula. se expresaba con términos como “aguaite un poco pa-

trén” y cosas parecidas. En no mas de 5 minutos instalé
Alguien podrd, con justa razon, sefialar que la empresa estd el neumatico y entre todos los auditores le juntaron $300
mirando en el largo plazo: siendo portador de tantos talen-  de propina, y se fue feliz. Ese ciclista anénimo es el perfil
tos, el funcionario podra ir siendo preparado para asumir que las empresas evitan contratar, porque no impresio-
responsabilidades cada vez mayores. nan a nadie.
En una empresa que conoci, cayeron en esa trampa. Admi-
tieron un montén de gente super calificada y las conversa-
ciones en el café eran de tal nivel que un visitante distraido
podria pensar que estaba en el auditorium de la Fundacién
Alfred Nobel. Lamentablemente, esa empresa se debate
hoy entre los malos resultados, los despidos, las reuniones
de coordinacion, unido a la rectificaciéon mensual del presu-
puesto.

Fernando Vigorena

conferencista@fernandovigorena.cl
Hace unos dias un grupo de auditores fueron a visitar la www.fernandovigorena.cl

fabrica de esa empresa. En medio de la carretera, el neuma-
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Don Alberto:

El amigo Maestro

“Mi vida es mi mensaje” (Gandhi)

in saberlo, fue “coach”

de muchos que tuvimos

el privilegio de conocer-

le. Estar en su presencia

demandaba tres requi-
sitos: estar atentos a sus preguntas,
disfrutar su fino sentido del humory
estar dispuestos a aprender.

Convirtié la pregunta en un medio
para ensefiarnos que las respuestas
que buscamos estan mas dentro de
nosotros mismos que lo que imagi-
namos. Siempre nos sorprendié con

su inaudita capacidad de escuchar
nuestras respuestas para agregar otra
pregunta, hasta soltar una sonrisa
como diciéndonos... “ya entendiste,
ya te entendiste”. Este coach sabia que
su papel era ensenarnos que el lider
tiene mas preguntas que respuestas, y
por eso solia estimularnos desafiando
nuestros conceptos basicos para que
los reafirmaramos. Luego de su rafaga
de cuestionamientos, nos levantaba

la moral indicandonos la validez de
nuestros planteamientos. jQué maestro
de maestros!

En una ocasion le pregunté cudl era su
secreto para desarrollar empresas diri-
gidas por equipos gerenciales con gran
talento, y me respondié: “jLa mejor ma-
nera de dar una orden es preguntando,
ino es asi? Cuando ordenas el otro no
piensa, cuando preguntas el cerebro se

activa”.

Cuando haciamos los talleres de tra-
bajo en equipo (“cuerdas”) en la finca
El Limon, él ayudaba directamente a
distribuir las hamburguesas y gaseosas
a los ejecutivos de sus empresas que
estaban sudorosos enfrentando los
desafios tipicos de esos talleres. Su
sencillez era tal que con gran naturali-
dad daba el ejemplo: el lider esta para
servir a su gente y no para ser servido.

“El respeto se gana con respeto, la
calidad de respuesta se gana con buen
trato!”, dijo una vez que participé en
un seminario de liderazgo. No es cues-
tién de titulos ni posiciones, si quere-
mos que otros nos escuchen debemos
respetarles. Al saludarle se debia estar
dispuesto a compartir con él nuestro
estado de dnimo, la situacién de nues-
tra familia y todo aquello que influye
nuestra calidad de vida. Nos hacia
sentir importantes, humanos, amigos.

Su exquisito sentido del humor; jqué
deliciosa herencia que todos debemos
seguir disfrutando! El mundo necesita
esperanza, mentes positivas, fe en
medio de las tribulaciones, sensatez

y personas que siembren alegria en
medio de tanta tristeza y él se esfor-
z6 por brindarlo. El “coach” siempre
desplegd con su presencia optimismo,
sonrisas, deseos de seguir adelante. Su

Por German Retana

espiritu empresarial no tuvo limites
y sus ideas inundaron de ilusién a
muchos hogares ligados a ély a su
familia. Su credibilidad era sufi-
ciente para que sus ideas cayeran
con alegria y reto en tierra firme.

El sentido del humor es propio de
mentes tranquilas, de conciencias
en paz, de gente de bien. Acercarse
a sus noventa anos le permitié de-
mostrarnos que verdaderamente la
juventud es un estado del espiritu.
iGracias, joven Alberto!

Su apellido quedé grabado para
siempre en la sede del INCAE en
Costa Rica, donde miles de jévenes
alegres nutrirdn sus conocimientos
en el Centro Académico Estudiantil
Alberto y Roberto Motta. A ellos
les dijo como invitado de honor

a una graduacion: “Encontraran
decisiones dificiles. La vida no es
un concurso de popularidad. No sé
como ser un éxito, pero si sé como
ser un fracaso, y es, tratando de
satisfacer a todo el mundo. Aqui me
refiero a decisiones donde tendran
que poner en la linea sus valores

y principios. Si ustedes actuan en
base a sus valores y principios, es-
taran tomando siempre la decisiéon
correcta a largo plazo. Recuerden
que la honestidad y la integridad
nunca pasaran de moda...Esim-
posible sélo recibir. En mi pais hay
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un dicho que dice: “lagarto que se bana sélo, se le seca el
charco”. La sociedad y su pais les han dado mucho a uste-
des. Recuerden esto cuando llegue el momento, ya sea a
nivel de empresa o a nivel personal. Deben darle de vuelta a
la sociedad y a su pais. Vean esto como una inversion". INCAE

Guiaba con el ejemplo. Don Alberto deja una obra enorme
desde el punto de vista empresarial, pero la mas duradera

German Retana; Ph. D.

German.Retana@incae.edu
http://www.incae.ac.cr/ES/

de sus lecciones sera el ejemplo de su vida, ésa que ofrecen
los grandes lideres cuya obra mas trascendental es invisible
a los ojos, porque tiene que ver con valores, con espiritua-
lidad, con darse mas alla del dar. Don Alberto fue un libro
abierto que marcé un camino. Su visién mostré el rumbo:
cuestionar, servir, compartir, darse, alegrar, aprender, em-
presarialismo, persistencia, sencillez, altruismo, y, especial-

mente, apego a los valores.

Si las empresas desean retener a sus mejores ejecutivos,
deben comprender que eso no se logra con unos cuantos
incentivos mas o con promesas sobre su futuro. Permane-
cen con ilusion los que se sienten retados a alcanzar metas
crecientes en un ambiente de respeto, reconocimiento,
creatividad, y pertenencia. Los lideres como Don Alberto lo-

gran precisamente eso al compartir, ni mas ni
menos, que su mejor activo: su noble forma
de sery de tratar a los demas.

Un coach ayuda a identificar situaciones
actuales que deseamos mejorar, a definir un
modelo ideal de las mismas y a decidir una
ruta para llegar a la situacion deseada. Don
Alberto, lo fue y lo seguird siendo. Su ejem-
plo se encarna en sus hijos, en sus amigos,
en sus empresas y en todos aquellos para
quienes él siempre estard presente. Gan-
dhi dijo: “Mi vida es mi mensaje”, al amigo
Don Alberto le decimos, “Tu vida es nuestra
lecciéon”.

—VisiON HUMANA-

La revista con enfoque empresarial

Nos interesa su opinién
favor enviar sus comentarios a:
info@yvision-humana.com
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En un evento exclusivo para clientes e invitados especiales de Banco Continental,
realizado en el Museo del Canal Interocednico, se llevd a cabo el lanzamiento de la
nueva tarjeta Visa CashBack de Banco Continental, la cual los panamefios podrdn
lucir con orgullo. Esta tarjeta tiene |a imagen del Canal de Panama, como una
Edician Limitada; la cual rinde tributo a esta gran obra considerada una de las
maravillas del mundo.

La tarjeta Visa CashBack devuelve el 7% * en todas sus compras como promocidn
por introduceian, Asi mismae, ¢l cliente decide comao y dénde recibir su CashBack, &l
cual pusde ser mensealmente al escoger entre dos opoiones, como un crédito a su
tarjeta o como un crédito a la Cuenta de Ahorros que mantenga en Banco Continen
tal. También puede optar por recibir su CashBack en una Cuenta de Ahorros
Especial que paga el 3% de interes anual, acumulando el CashBack generado duran-
te el aho para ser retirado en el mes de diciembre. Ademds esta nueva Visa
CashBack puede ser utilizada en cualquier lugar del mundo con todas las ventajas,
respaldo ¥ servicio de asistencia que Visa Internacional le puede ofrecer.

Foto, de lzquicrda a derecha: Rogelio Sdnchez, Primer Vicepresidente de Desamolio de
NI"f_'p-I.'Ifll'ﬂ para Aménica Latina y of Caribe de Visa Internacional: Karin Stahl, Vicepresiden-
te i Medios de Pagao; Dilivia HL:dr||_|.J|-'.', Gerente de Desarrollo de MNegocokos ¥ Ramdn

Chiar, Vicepresidente Ejecutive de Negocios Bancarios de Banco Continental de Panamd




Generando .

Compromisos

Esfuerzo Extraordinario

ok Empresa

ada dia es mas impor-

tante entender el rol

de las personas en las

empresas. En un entorno
tan cambiante, ya no basta con cum-
plir con lo establecido. Es necesario
adaptarse a las nuevas circunstancias.
Para ello, muchas veces los directivos
requieren conseguir un esfuerzo adi-
cional por parte de sus empleados. Este
articulo describe el fenémeno de los
comportamientos ciudadanos en las
organizaciones (OCB) en un contexto
iberoamericano.

Estos comportamientos hacen refe-
rencia a un esfuerzo extraordinario

de los empleados en pos de un fun-
cionamiento mejor de la empresa. El
gran aporte de este estudio es que

nos permite entender este fenomeno
dentro del contexto iberoamerica-

no. Es asi como encontramos que los
ejecutivos de Colombia, México y Perq,
guienes sienten que controlan gran
parte de los elementos y resultados

de su trabajo, muestran un alto nivel
de OCB. En contraste, los ejecutivos de
paises como Ecuador y Argentina, quie-
nes sienten una importante influencia
externa en su trabajo, realizan menos
OCB. Especificamente en el grupo de
Colombia, México y Peru investigamos

las razones que llevan a los empleados
a realizar este tipo de comportamien-
tos. Hay dos factores claves por los que
se hacen este tipo de comportamien-
tos. En primer lugar, los empleados

se esfuerzan por la empresa porque
les interesa lo que hacen, lo disfrutan
o sienten que aprenden con estos
comportamientos. En segundo lugar,
los empleados hacen OCB porque
sienten que de esta manera realizan
una contribucién importante hacia la
organizacion o hacia sus companieros
de trabajo. Entendiendo estas motiva-
ciones los directivos pueden lograr un
mayor aporte de los empleados hacia

Por Alvaro Espejo

la empresa.

Para que una empresa sea exitosa,
muchas veces no basta con que

los empleados cumplan con sus
obligaciones. La linea aérea revela-
cién de Estados Unidos, Southwest
Airlines, basa su continuo éxito en
un esfuerzo extraordinario de su
gente, que va mucho méas alla de

lo que les corresponde segun su
contrato.(1) Este esfuerzo extra se
conoce en la literatura de negocios
como “comportamiento ciudadano
en las organizaciones” (en inglés, se
conoce como OCB: organizational
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citizenship behaviors).(2) Basicamente, podemos distinguir
tres tipos de comportamiento ciudadano en las empresas.
En primer lugar, estan los comportamientos orientados
hacia compafieros de trabajo. Por ejemplo, un empleado
puede dedicar parte de su tiempo a orientar a un compa-
fiero nuevo de trabajo. En segundo lugar, estan los compor-
tamientos orientados directamente hacia la organizacion.
Por ejemplo, un empleado puede promover el uso de los
productos de la empresa entre sus amigos o familiares.
Finalmente, hay un tercer tipo de comportamientos que
estan orientados hacia la tarea o el trabajo. Un ejemplo en
este caso seria un empleado que se esfuerza en finalizar los
trabajos a tiempo y sin cometer errores.

La mayor parte de las investigaciones en OCB se centran

en entender los factores que favorecen este tipo de com-
portamientos. Se ha descubierto que los empleados mas
comprometidos con sus empresas y quienes se sienten mas
satisfechos con sus trabajos tienden a realizar mas compor-
tamientos extraordinarios en beneficio de sus organizacio-
nes.

Por otra parte, quienes ven un tratamiento injusto por parte
de la empresa tienden a restringir o suprimir este tipo de
comportamientos. Lamentablemente, casi todo lo que se
sabe de este tema ha sido estudiado en los Estados Unidos
o en Europa.

Por esta razén, hemos realizado recientemente un estudio
en diversos paises iberoamericanos
para entender el fenémeno de OCB en

Diferencias entre paises iberoamericanos

La primera interrogante que nos planteamos al realizar
este estudio fue si podiamos hablar de OCB en Ibero-
américa como un todo o si los comportamientos tenian
variaciones importantes segun los paises. Para resolver
esta interrogante, en nuestro primer estudio(3) compa-
ramos el nivel de OCB en los distintos paises estudiados y
encontramos diferencias importantes. Los resultados in-
dicaron un grupo de paises compuesto por Perd, México
y Colombia, donde los ejecutivos aseguraban realizar un
alto nivel de comportamientos extraordinarios. Junto con
realizar mas OCB, los ejecutivos de estos paises sentian
que los resultados de su trabajo dependian basicamente
de ellos y no tanto del entorno. En la figura 1 podemos
observar la relacién entre el nivel de OCB de los ejecuti-
vos y su sensacion de control (mientras mas alto, menos
externo).

En paises como Argentina y Ecuador los ejecutivos
consultados mostraron una sensacién de control mas
externa. En otras palabras, veian una influencia mayor
del entorno en los resultados de su trabajo. La particular
situacion econémica de estos paises durante los comien-
zos de esta década podria explicar, por ejemplo, que

los ejecutivos sintieran que por mucho que trabajaran,

la situacion de su negocio no mejoraba. Parece l6gico,
entonces, que no estuvieran dispuestos a esforzarse en

nuestra cultura. En una primera etapa,
. . OCB vs Control Externo
estudiamos los comportamientos de
ejecutivos de Colombia, Argentina,
Chile, Ecuador, México, Peru, Espana y 540
Portugal. Junto con preguntarle a los 530 4 ¢ Perd & México
ejecutivos sobre sus comportamientos,
q i- 520 1 ¢ Colombia A

se les consulté acerca dgl Ff)mproml * Espana’ Portugal
so con la empresa y su vision sobre 510
cuénto controlaban los resultados de su @ '  Chile
trabajo. 8 5,00 t+
Posteriormente nos centramos en el

r N gos 490 t
grupo compuesto por Peru, Méxicoy
Colombia. 480 L
Esta vez, indagamos en los motivos ¢ Ecgador
para esforzarse en forma extraordinaria 470 1 ,

¢ Argentina
por la (,empresa‘. N ‘ 460 ' ' '
Ademas, se solicité que los jefes evalua- 2,30 2,50 2,70 2,90 3,10
ran los comportamientos de los em-
) ) Control

pleados para asi, con las evaluaciones
propias y de los jefes, tener una vision
mas global de dichos comportamien- Figura 1:

tos.
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Reaccién

Consecuencias
en el individuo

Consecuencias

en la relacion

Consecuencias
en el entorno

Accion

Figura 2:

Distintas consecuencias de una accion(6)

demasia por la organizacion si veian
que ese esfuerzo no influia en los
resultados.

{Qué pueden hacer los directivos
para aumentar el nivel de OCB en
paises con una sensacion de control
mas externa?

Si una empresa busca incrementar el
comportamiento extraordinario de

sus integrantes, debe considerar las
caracteristicas culturales del pais en

el que opera. De acuerdo a nuestros
resultados, el nivel de OCB es mas bajo
en paises con una sensacion de control
mas externa. Entonces es clave enten-
der qué acciones puede adoptar un
directivo en estos paises para incre-
mentar los comportamientos extraordi-
narios de sus empleados.

En los mas de veinte afios de estu-

dio sobre OCB, se ha visto que los
empleados mas comprometidos con
sus empresas realizan mas de estos
comportamientos. En los paises con
una sensacién de control mas externa,
la relacién entre compromiso con la
organizacion y OCB adquiere mayor
importancia aun. En particular, los em-
pleados que tienen un mayor compro-
miso de crecimiento con su empresa,
compromiso basado en las oportunida-
des de desarrollarse profesionalmente
que le da la organizacién, muestran un
grado considerablemente mayor de
comportamientos extraordinarios. En
paises de LOC externo, los empleados
no toman la iniciativa para perfeccio-
narse y crecer profesionalmente, sino

que dependen de la empresa para
ello. Si la empresa hace un esfuerzo
por entregarles formacion y oportuni-
dades de crecimiento, los empleados
responden con comportamientos que
sobrepasan su obligacidn contractual.
Asi, vemos que en paises como Ar-
gentina y Ecuador, donde la sensacién
de influencia externa es mayor, los
directivos pueden lograr mas OCB por
parte de sus empleados si favorecen su

desarrollo profesional.

Y qué pueden hacer los directi-
VOS en paises con una sensacion
de control mas externa?

A pesar del nivel mas alto de OCB
en estos paises, también hay medi-
das que pueden adoptar los direc-
tivos para favorecer su ocurrencia.
Para ello, desarrollamos un estudio
para entender las motivaciones que
llevan a los empleados a mostrar
comportamientos que benefician a
su empresa.(4)

Distintos tipos de motivos

Antes de proseguir con los resul-
tados de nuestro estudio, explica-
remos los tipos de motivos estu-
diados, basados en los estudios

de Juan Antonio Pérez Lopez.(5)
Distinguiendo las distintas conse-
cuencias que se pueden generar de

Todo un departamento de expertos
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una accion, identificamos cuatro tipos de motivos. Como
muestra la figura 2, podemos distinguir cuatro tipos de
consecuencias derivadas de un comportamiento: la reac-

cion, las consecuencias en el individuo, en el entornoy en la

relacion entre el individuo y el entorno.

La reaccion es lo que el individuo recibe del entorno como
intercambio por su accién. Por ejemplo, si un empleado
trabaja a tiempo completo para una empresa (entorno), la
accion es el dia de trabajo y la reaccion es el salario diario
que la empresa paga al empleado. Las consecuencias en el
individuo derivadas directamente de la accién pueden ser
tan diversas como placer, aprendizaje, fatiga o aburrimien-
to. Por ejemplo, no es lo mismo un trabajo que supone un
desafio importante que un trabajo rutinario y sin interés
para el empleado. Las consecuencias en el entorno deriva-
das directamente de la acciéon pueden ser, por ejemplo, un
mejor rendimiento de un proceso o la satisfacciéon de un
cliente. Finalmente, estos tres tipos de consecuencias pro-
duciran indirectamente consecuencias en la relacién entre
el individuo y el entorno. Por ejemplo, en el caso de la inte-
raccion entre un trabajador y una empresa, la relaciéon entre
el trabajador y la empresa se verd fortalecida o debilitada
dependiendo, entre otras cosas, de la calidad del salario, de
lo interesante del trabajo y del valor que la empresa le dé al
trabajo del individuo.

a orientar a un nuevo companero de trabajo. Ahora, si

el empleado busca reforzar su relaciéon con la empresa
hablamos de motivos relacionales. Los motivos relacio-
nales son instrumentales, ya que mediante el refuerzo

o la estabilidad de su relacién con la empresa, el indivi-
duo busca tener la posibilidad de, en el futuro, obtener
algunos de los tres tipos de consecuencias anteriores. Un
ejemplo de este tipo de motivo es el empleado que se
queda trabajando hasta tarde, porque cree que sino lo
hace lo pueden despedir del trabajo.

Motivos para realizar esfuerzos extraordinarios

Los resultados mostraron que, dependiendo del tipo de
OCB, los principales motivos para realizar estos compor-
tamientos son intrinsecos o contributivos (ver Figura 3).
Cuando los empleados realizan comportamientos
orientados hacia sus companeros de trabajo, tales como
ayudar a companieros con alta carga de trabajo u orientar
a nuevos companeros, lo hacen principalmente por mo-
tivos contributivos. Estos motivos, junto a los intrinsecos,
son también importantes para comportamientos orienta-
dos hacia la organizacién, tales como hacer sugerencias o
mejorar la imagen de la empresa. Por otra parte, cuando
los comportamientos se orientan hacia la tarea, como por

Una persona actuara basada en la idea
de conseguir alguno (o mas de uno) de
estos tipos de consecuencia. Podemos,
entonces, distinguir cuatro tipos de mo-
tivos para la acciéon: extrinsecos, intrin-
secos, contributivos y relacionales. En un
contexto empresarial, decimos que un
empleado que busca una recompensa
de la empresa actia por motivos ex-
trinsecos. Un ejemplo en este caso seria
un empleado que se queda trabajando
hasta tarde para recibir un pago por
horas extras. Si lo que quiere conseguir
son consecuencias en si mismo, como
aprendizaje o satisfaccion, decimos que
actua por motivos intrinsecos.

En este caso, podemos pensar por ejem-
plo, en un empleado que trabaja hasta
tarde porque esta emocionado disefan-
do un producto nuevo. En caso que el
empleado desee producir consecuencias
en la empresa, en los clientes o en sus

Motivos
Contributivos

oCB
Companeros

Motivos
Intrinsecos

oCB

Organizacion

Motivos
Relacionales

Motivos
Extrinsecos

companeros de trabajo, podemos hablar
de motivos contributivos. Por ejemplo,
un empleado puede decidir quedarse
en el trabajo hasta tarde para ayudar

Figura 3:
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ejemplo no cometer errores o entre-
gar el trabajo puntualmente, son los
motivos intrinsecos los que guian estos
comportamientos. Estos comporta-
mientos son ademas afectados negati-
vamente por los motivos relacionales,
especialmente cuando el jefe evalta
los comportamientos del empleado.

En otras palabras, los jefes no valoran
los comportamientos generados por
motivos relacionales tanto como los
generados por motivos intrinsecos.
Probablemente el empleado se esfuer-
za mas cuando disfruta la tarea o siente
que aprende que cuando sélo quiere
“quedar bien frente a la empresa o a los
demas”. Finalmente, como se observa
en la figura, los motivos extrinsecos

no causan un esfuerzo adicional (al
menos en forma constante) en favor de
la empresa. Puede que ciertos motivos
extrinsecos, tales como pagas adiciona-
les o recompensas puntuales, puedan
lograr un esfuerzo mayor en casos
particulares, pero este esfuerzo no es
sostenido en el tiempo.

De esta forma, vemos que tanto el
deseo de contribuir a la empresa o a
los companieros, como el deseo de
aprender o disfrutar con el trabajo son
importantes para generar un esfuerzo
extraordinario de los empleados. Es asi
como, dependiendo del tipo de com-
portamientos que el directivo quiera
propiciar, dispondra de diferentes vias
de accién.

Es importante generar un sentido

de misién en los empleados. Resulta
fundamental que entiendan para qué
estan haciendo lo que haceny que
compartan los objetivos globales de
la empresa. De esta manera, sentirdn
que sus esfuerzos no son en vano.

Si la mision de la empresa es Unica-
mente la maximizacién de valor para
los accionistas, es dificil que los em-
pleados se sientan identificados con
dicha misién. Si en cambio, la empresa
busca tener un impacto en la sociedad
y en su personal, sin descuidar una
obtencion de beneficios que asegure

su subsistencia, es mas probable que
los empleados estén dispuestos a
esforzarse mas para conseguir dichos
objetivos. También se requiere generar
un clima de cooperacién dentro de

las unidades o grupos de trabajo. De
esta forma, la motivacién contributiva
de los empleados crecera y esto los
llevara a efectuar mas comportamien-
tos extraordinarios orientados hacia
sus compaferos y hacia la organi-
zacion. Por otra parte, es necesario
dotar de contenido a estas actividades
extraordinarias. Es fundamental que
los procesos de participacion tengan
como una de sus prioridades que los
empleados aprendan, puedan tomar
decisiones y se desarrollen, generando
asi compromiso con la organizacion.
Esto, sumado a una tarea con caracte-
risticas desafiantes y con autonomia,
elevara la motivacion intrinseca de los
empleados y los llevard a realizar mas
esfuerzos extraordinarios.

A través de este estudio, hemos visto
que los directivos iberoamericanos tie-
nen un rol fundamental en la genera-
cién de comportamientos ciudadanos
en las organizaciones.

En primer lugar, mediante la crea-

cién de oportunidades de desarrollo
profesional para sus empleados,
pueden lograr un mayor compromiso
de crecimiento, y asi, aumentar el nivel
de esfuerzo extraordinario. Ademas, si
se logra crear un sentido de misién, se
generan las condiciones adecuadas en
el grupo de trabajo y se enriquecen las
caracteristicas de la tarea, se pueden
aumentar las motivaciones contribu-
tiva e intrinseca, logrando asi que los
empleados desarrollen comporta-
mientos que beneficien a la empresa,
mas alla de lo exigible por un contrato.
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“Poder,Confianza,

Satisfaccion

COMUNICACION I VH

ué es una empresa? Algunos diran que es
un espacio fisico para ir a trabajar o quizas
para producir algo. Para mi, la empresa, tanto
como cualquier organizacién, es una gran
conversacion ;Qué quiero decir con esto? Lo

voy a probar con un ejemplo.

Imaginate que por un mes ningun empleado
de tu empresa conversara con respecto a temas
relacionados con la empresa, o sus productos y
servicios. Imaginate ahora que durante el mes
ningun directivo de la empresa conversara con
respecto a temas relacionados con la empresa,
sus productos y servicios o sus clientes. Y que
durante el mismo mes ningun cliente conversa-
ra acerca de temas relacionados con la empre-
sa, sus productos o servicios o el personal de la
empresa. Te pregunto: “;Qué seria de la empre-
sa?” Posiblemente la respuesta seria “NADA".

Podemos ver de esta manera que tanto indivi-
duos como empresas nos creamos asi mismos
“eny a través de lenguaje”, y es a través del len-
guaje que generamos nuestra propia identidad,
tanto personal como organizacional.

Siguiendo con el lenguaje como generador
de “realidad”, ;cémo creamos o destruimos
la confianza? ;Confiarias en alguien que dice
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afirmaciones falsas? ;En alguien que se la pasa emitiendo
juicios infundados, o prometiendo cosas que después

no cumple? ;Qué pasa cuando nuestras acciones no son
consistentes con nuestras declaraciones? En todos los
casos, destruimos la confianza. La desconfianza en tu
equipo de profesionales se ve reflejada en los clientes,
aunque quizas todavia no hayas tomado conciencia de
ello.




declaracion de satisfaccion, o Si dentro de tu empresa, hay algo

{Como puedes generar una cultura “gracias”; y en segundo lugar, muy  que quieras modificar para mejorar,
de poder, confianza y satisfaccién en probablemente una recomen- quizas lo que esté faltando sea una
tu empresa? Una forma de hacerlo es dacioén, de lo contrario, segura- “conversacion”.
en el lenguaje. Realimentando lo que mente recibirds una declaracién
llamamos “El Circulo de la Prome- de insatisfaccion o “reclamo” o lo
sa". Sirve tanto para crear confianza y que es peor, que sin decirte nada, W
lograr satisfaccidn interna (con emplea- decida por su cuenta cambiar de Guido Salmenick
dos) como externa (con clientes) y esta proveedor. GL Health & Coaching Consulting
constituido por 4 fases: (54 11) 4788-6017 / 4781-1659
La realimentacion positiva del “Circulo | guidosamelnik@glcoaching.com

1° Preparacion: Como empresa, haces  de la Promesa” hace a la excelencia en www.glcoaching.com

una oferta a un potencial cliente. el servicio interno y externo. Damos
2° Negociacién: Surgen juicios deva-  un buen servicio cuando cumplimos

lor con respecto a la oferta realiza- nuestra palabra y actuamos en consis-

da hasta llegar a un acuerdo entre tencia con nuestras promesas. Somos

ambas partes, donde se genera excelentes cuando superamos las

una promesa, y se convierte en un expectativas del cliente, cuando nos

cliente. excedemos en nuestras acciones con
3° Realizacion: Brindas el servicioque  respecto a lo que habiamos pactado.

has prometido a tu cliente. El “Circulo de la Promesa” nos muestra

4° Aceptacion:Si proveiste a tu cliente  como vivimos, nos creamos y transfor-
de los productos o servicios quele  mamos constantemente en y a través
has prometido en tiempo y forma, del lenguaje.
seguramente obtendras de él una
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ntes, todos querian ser Aquiles: un semi-dios

pero muy humano; casi invencible pero emo-

cionalmente vulnerable; decisivo, heroico,

rebelde, al mismo tiempo que irracional,
inestable y preso por su deseo de gloria.

Miles de jovenes del mundo se inspiraban en las historias de
Aquiles, Ulises, Héctor y Paris. La gloria, y su fama asociada,
por siglos se creyd era la aspiracion mas noble y la manera
de conseguirla era a través del valor y la proeza militar.

El mismo Alejandro Magno cargaba con las historias de la
lliada en su cabeza, y cuando llegé a lo que creia era Troya,
fue personalmente a rendirle tributo a donde se decia esta-
ba la tumba de Aquiles.

Si el modelo de antes era Aquiles, hoy todos quieren ser Bill
Gates. Para los que les parece demasiado nerd quiza puedan
sustituirlo por Steven Jobs. Para los mas maduros, Carlos
Slim, puede ser otro héroe moderno.

Asi como los griegos, y posteriormente los romanos, exten-
dieron su cultura a través del mundo, hoy los norteameri-
canos exportan su modelo capitalista/democratico pero no
a la fuerza ni de manera frontal, como se le ha criticado a
Bush, sino a través de herramientas mas poderosas y sutiles:
el cine, la literatura, la televisidn, el teatro y la moda.

No hay nada mas fuerte que dominar el discurso a través de
narrativas. Y para eso, nadie le gana a los norteamericanos.
Desde Hollywood, inevitablemente, se le da forma al mun-
doy alos valores de nuestra era.

Si antes la inmortalidad se manifestaba cuando una historia
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se mantenia viva y se contaba de generacién en genera-
cién, hoy la inmortalidad parece alcanzarse con aparecer
en la portada de Business Week o Expansion, o tener un
programa de television como el que tiene Donald Trump
o Martha Stewart.

En Estados Unidos, los empresarios son héroes, modelos,
casi santos... El psique y narrativa de Norteamérica esta
dominada por los negocios: time is Money, the business

of America is business, nothing succeeds like success; greed
is good (a la Gordon Gekko). Y no nada mas en Estados
Unidos: el presidente chino va a ver a Bill Gates antes que
a Bush, y nifios coreanos abarrotaron el recinto con ansie-
dad para ver llegar al fundador de Microsoft.

El programa The Apprentice es quiza la escuela pop de ne-
gocios mas grande del mundo. Las lecciones capitalistas
son amalgamadas con el estilo bully y despiadadamente
pragmatico de Donald Trump.

Tras la caida del Marxismo, el mundo en general, quiere
ser capitalista. Algunos tironeos hacia el pasado se ma-
nifiestan con vestigios populistas y cortoplazistas (Iéase
Chavez y Evo), pero la tendencia contundente del mundo
se desplaza hacia la fuerza de los individuos y la iniciativa
empresarial.

Los crecimientos econdmicos mas grandes vienen de na-
ciones insospechadas; desde paises eslavos, con nombres
dificiles de pronunciar, hasta el capitalismo sui generis de
China. Querer ser millonario ahora estd bien, no te hace
ya una mala persona.

Si antes el obtener la gloria era la aspiracion del joven,



hoy tiene que ser la acumulacién de dinero.
“Haz pesos, no pesas”, me dijo un amigo en
alusion a lo que puede atraer al sexo feme-
nino, “si tienes lana te van a querer aunque
estés gordito”.

Si antes se entregaba la vida con tal de obte-
ner la gloria, hoy se entrega por hacer dinero.

El Zeitgeist (el espiritu de los tiempos) se
constituye por lo que la gente lee, ve, piensa
y siente. Una narrativa cautivadora define
las aspiraciones de las personas, asi como su
conductay su rol de vida.

Entonces, de la acumulacion de gloria pasa-
mos a la acumulacién de dinero; el péndulo
se ha movido.

En primera instancia esta la tentacién de decir
que hemos caido en el exceso monetizador,
que hemos perdido el rumbo y que convie-
ne retomar el camino donde esta puesto el
corazén, como decia Castafieda; ahi donde

se siente un propésito y un llamado personal
para asumirnos en busquedas mas nobles y
en cierta forma regresar al pasado.

Y viene al caso mencionar lo que le pasé a
Ulises cuando visité Hades (a donde iban sus
muertos) y ahi se topé con su viejo amigo
Aquiles, el héroe mas grande de Troya, al cual
le pregunt6 como se sentia al haber logrado
su proposito de gloria, que se contaran sus
historias, que inspirara a jévenes guerreros,
que le compusieran canciones y le erigieran
monumentos. Aquiles resignado contesta:
“preferiria ser un esclavo vivo que un héroe
muerto”.

Uff, ; para qué tanto esfuerzo entonces?

;De qué le vali6 a Aquiles toda una vida de
busqueda obsesiva? ;Y el dinero? ;Se puede
extrapolar algo? ;Serd la conclusion a la que
llegaremos los Aquiles modernos?

;Qué sigue, hacia dénde, qué mensaje escon-
dido se esta insertando en el psiquis de los
jovenes, a qué aspiran, hacia dénde se mueve
el péndulo, quiénes son sus héroes?

Y finalmente, ;qué piensan sus héroes de
ellos mismos?

Horacio Marchand
hm@horaciomarchand.com
México: +52 (81) 1482 7677 (celular)
Estados Unidos: 1 956 763 3626
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Mandamientos
para la oficina

Por Harvey Mackay

s el mundo de los negocios, como de cos- 3.
tumbre. Lo que es rapido se hace mas veloz.
La competencia para obtener ganancias y
trabajos se hace mas dificil. El mundo se hace
mas pequeio cada dia. Usted ha tenido que luchar contra
cientos de companeros de trabajo, clientes, vendedores
y con el muchacho irritante que trabaja en la cafeteria. Es
hora de regresar a casa a descansar.

Piense antes de hablar. No diga lo que esté en su
cabeza, a menos que desee que sus pensamientos sin
sentido le persigan. Esos fantasmas pueden levan-
tarse posteriormente, justo cuando la posibilidad de
un ascenso esta a punto de materializarse. Y mientras
estamos en este tema, recuerde que la manera como
dice algo es tan importante como lo que dice.

ETIQUETA | VH

4. Ayude. Qué importa si no esta en la descripcion de
su trabajo. Si tiene la oportunidad de ser util, jséalo!
Mas aun, si la recompensa no llega en forma de un
cheque, sus compareros recordaran quién les ayudé
cuando lo necesitaban. Tomar un poco de trabajo
extra —o mucho-- demuestra que usted es un jugador
de equipo, un empleado digno de ser observado.

El trafico pesado le da una oportunidad para recrear
algunos de los encuentros del dia. Desafortunadamente,
desearia hacerle frente a algunas cosas de manera distinta.
;Puede hacer que el dia de mafiana resulte mejor?

Mi madre siempre me decia: “No tienes que querer a todo el

mundo, pero si necesitas aprender a llevarte bien con ellos”.

5. Aprenda algo nuevo cada dia. Bien puede ser una
nueva destreza o quizas lo Ultimo de su industria, o
s6lo el nombre de la persona que ve diariamente en
la copiadora. jUsted tiene millones de células cerebra-
les que esperan trabajar para usted!

A través de los afnos, elaboré una lista de los “Diez Manda-
mientos para la Oficina”, que hace que mi viaje de retorno a
casa esté menos lleno de culpas. Mejor aun, también ha me-
jorado mi viaje de ida al trabajo. Si sigo mi propio consejo,

no tendré que pasar mi tiempo pidiendo disculpas por lo

que debi haber hecho en primer lugar. Inténtela. 6. Preste atencion. Siva directamente a su cubiculo

y se encierra todo el dia, se pierde de importantes
acontecimientos en su lugar de trabajo. No hablamos

del chisme, por supuesto, sino de asuntos realmente

1 Searespetuoso. Estoincluye el respeto a la propiedad,
las ideas y el tiempo de las personas. Francamente, este

mandamiento deberia cubrirlo todo. Si usted respeta
a otros, puede solucionar la mayoria de los problemas
—aun si se acuerda disentir. Una experiencia de valor

anadido es que, cuando usted trata a otros con respeto,

ellos estaran inclinados a devolverle el favor.

Cumpla su palabra. Si usted promete algo, cimplalo,

sin “quizdaces ni talveces”. Sin excusas y sin llantos. Usted 7.

es tan bueno como su palabra. Siempre habra lugar en

este mundo para personas que digan: “yo me encargaré

del asunto” y lo hacen.
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buenos, como nuevos procedimientos, ideas y cosas
semejantes. Este mandamiento también cubre aque-
llas ocasiones cuando el valor de su trabajo depende
de su familiaridad con la situacién a su alcance jEn
resumidas cuentas, siempre mantenga sus antenas
arriba!

Ignore las pequeneces. Manténgase sobre las pe-
queneces, o sera arrastrado con ellas. Siempre habra
personas que conviertan un pequefio monticulo en
una montafia. Esperamos que no sea usted.



8. Sea paciente. No confunda esto
con tolerar la incompetencia, este
mandamiento cubre una multi-
tud de situaciones. Digamos que Harvey Mc Kay
alguien le comprendié mal y un harvey@mckay.com
trabajo esta tomando mas tiempo www.mackay.com
de lo debido. Se esta perdiendo
todos los seméforos ;Qué ganara
si pierde los estribos? No soy por
naturaleza un hombre paciente,
asi que he tenido que trabajar
mucho en este mandamiento. Si V 4 H
yo pude hacerlo, justed también! o ISION UMANA_

La revista con enfoque empresarial

9. Una buena actitud depende de
usted. Creo que todavia falta mu-
cho para que el mundo se acabe,

Nos interesa su opinion

asf que no actlie como si va a ocu- favor enviar sus comentarios a:
rrir todos los dias. Conviértase en - . .
una persona alentadora y alegre. |nfO@V|S|On'h umana.com

Rehuse deprimirse por problemas
menores 0 mayores. Las malas ac-
titudes son contagiosas. La buena
noticia es que la actitud positiva
también lo es.

10. Dé lo mejor de usted. Como el
mandamiento numero uno, esto
debe cubrir practicamente todo.
Nadie puede pedirle mas.

Es importante que decida pronto
cémo se conducira de ahora en
adelante. Entonces, cuando estalle
una crisis o aparezca un reto, no
pensara dos veces sobre el cami-
no correcto a seguir. Siempre he
dicho que la practica perfecta nos
hace perfectos. Estas reglas no
son la excepcién. Y sélo para su
informacion, estas reglas también

se aplican fuera de la oficina. Donacién al CRI:

En dias pasados DIRECTTV PANAMA realizo una
visita al CRI Centro de Rehabilitacion. Durante la
misma tuvimos la oportunidad de compartir con los

La moraleja de Mackay: Algunas reglas
no fueron hechas para romperse.

Reproducido con permiso del columnista ninos especiales y a la vez hacerles entrega de una
Harvey Mackay, autor del bestseller No. especial donacién, la misma consistio en un tv y el
1 del New York Times, “Swim With The servicio de DIRECTTV, para ubicarlo en la Sala de

sharks Without Being Eaten Alive.” Espera del centro para el entretenimiento de ellos y
sus padres.
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Administracion de Instalaciones ™
(Facilities Management)
Administracion de Propiedades

Planificacién y Desargollo'de Proyectos:
Comerciales y Residencialess

Disefio Arquitect6nica
Disefio de Intefiores

Administraciopi@lnspeccion de
Proyectos de*Construcecion

Construccion en general

Tel. 507.215-2953 Fax. 507.215-2954
info@espaciosinc.com
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