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Prélogo

Estar leyendo estas primeras lineas puede significarle abrir las
puertas a recibir una valiosa ayuda para aclarar y potenciar su pre-
sente y su futuro laboral.

No precisamente por este breve texto, sino por el contenido
de esta valiosa obra que Daniel presenta con gran maestria y que
sintetiza brillantemente gran parte de su experiencia laboral y
docente con jovenes profesionales de miltiples disciplinas.

Animese, lea la nota del autor y balconee en palabras del mis-
mo Daniel un preciso resumen de los temas que se desarrollan en
este libro.

Léalo, meditelo y, por sobre todas las cosas, avance en la com-
prension, el conocimiento y, fundamentalmente, jdselo!

Utilice este libro cuando desfallezca, cuando tenga dudas,
cuando se sienta desanimado. Aytidese con una buena dosis de
lectura.

“Nada es mds universal y universalizable que las dificultades.
Cada uno encontrard un consuelo considerable al descubrir que
muchas de las dificultades que atribuimos a nuestra propia torpeza
o0 incompetencia idiosincrdsica, son universalmente compmtida,s”l.

Estas ideas de Bourdieu sobre el desarrollo del oficio, que
seguramente podrian haber sido también firmadas por Daniel,
muestran no solamente la enorme autopista vivencial que recorre-

1 Bourdieu, Pierre y Wacquant, Loic, “Transmitir un oficio”, en Una invita-
cion a la sociologia reflexiva, Siglo XXI Editores, Buenos Aries, 2005.



Desafios del joven profesional

mos todos los profesionales en nuestro desarrollo —tanto los que nos
hemos enriquecido en las universidades como aquellos que han
adquirido su profesion u oficio exclusivamente fuera de ellas—, sino
también las angustias, incertidumbres y sentimientos de incapaci-
dad que acompaiian el desarrollo, precisamente, de la capacidad
humana laboral.

“Tener un marco conceptual y experiencial en el cual apoyar-
nos, hacer un poco més ficil el camino del desarrollo profesional,
detectar y desarrollar los talentos de los jévenes profesionales” es
el objetivo que se fijé Piorun y, sin duda, es un objetivo logrado y
alcanzado con este libro que estd hoy en sus manos.

Verifiquelo usted mismo. Lo invito a que lo haga a través de
la lectura y la comprensién profunda de los miltiples y variados
contenidos del libro. No solo cuando el desanimo lo invada, como
expresé previamente, sino también en aquellas circunstancias en
las que la conciencia de logro de su propio avance le permita dis-
frutar de la satisfaccién del trabajo bien hecho, de la confirmacién
de su identidad profesional y del sentimiento de confort que cada
uno obtiene cuando trabaja en tareas y procesos cuya autovalora-
cién es positiva.

Los j6venes profesionales de hoy, en mi opinién, son larga-
mente mejores que aquellos que nos gradudbamos en la Argenti-
na de 30 o 40 afios atrds. Esta mejoria se expresa, entre otros fac-
tores, por la mayor conciencia respecto de la necesidad no solo de
desarrollar habilidades técnico-funcionales, sino también por la
amplia percepcion de la necesidad de contar con habilidades in-
terpersonales, de comunicacion, de didlogo, de trabajo en equipo
y de consenso de voluntades.

Los jévenes profesionales de hoy actian basdandose en un mo-
delo mds integrador de la persona. No tienen necesariamente un
paradigma tan “eficientista” y centrado en el proceso, las tareas y
el producto o servicio que prestan como fruto de su trabajo.

Discriminan mds nitidamente que no todo profesional exitoso
tiene que, necesariamente, transformarse en un jefe y construyen
un espacio de valor que estd mds alld de la autoridad otorgada a los
puestos.
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Es precisamente para ayudar a esta nueva generacién de pro-
fesionales que Daniel nos deleita con esta obra.

Aquellos que tenemos el placer de conocerlo y trabajar con él
sabemos de su lucha permanente por que los propésitos de cada
profesional, de cada trabajador, se logren, se amplien y se nutran
con el desarrollo de la capacidad laboral.

Tal como propone Bourdieu: “No hay mejor manera de domi-
nar los principios fundamentales de una prdctica que practicarlos
junto a un guia o entrenador que nos dé seguridad y tranquilidad,
que establezca un ejemplo y nos corrija, proponiendo en la situa-
cion los preceptos aplicados al caso particular que se tiene entre
manos”2.

Simbdlicamente es lo que Daniel realiza en esta obra. Sin
embargo, no duden ustedes jovenes, maduros y expertos profesio-
nales en complementar la lectura de textos como el que ahora
estoy prologando con el sabio consejo sistemético de colegas de
mayor experiencia.

Invertir en tutorias, en coaching, mentoring 0 Ccomo quiera
llamarse al proceso de acompaiiamiento por parte de un colega
maestro, es una de las mejores formas de disminuir la incertidum-
bre y asegurar confortabilidad en el desarrollo profesional.

“Los pmfesionales (en administracion, ingenieria, arquitectu-
ra, marketing, sistemas, recursos humanos, psicoterapia, etc. ) sa-
ben mds de lo que pueden poner en palabras; como practicantes
competentes exhiben un tipo de conocimiento en la prdctica, la
mayor parte del cual es tdcito, y confian antes en la improvisacion
aprendida en accion que en las formulas aprendidas en la univer-
sidad”. Es en tanto que una férmula paralela y magnifica para
luchar contra esta limitacién que Daniel ha construido esta obra.

El libro intenta y logra ser un puente entre el saber de las
aulas y la vida laboral plena. Piorun se suma de esta manera a pro-
fesionales de la talla de Schén y Bourdieu tratando de colaborar

2 Bourdieu, Pierre y Wacquant, Loic, ob. cit.
3 Schén, Donald, El profesional reflexivo, 1983.
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para que el camino de los jovenes profesionales se ilumine y sea
m4s claro.

Confio en que el recorrido del texto ayudara simbdélica y préc-
ticamente no solo para la propia travesia de los profesionales, sino
también para que se vinculen con otros trabajadores poseedores
de los distintos y multiples métiers que pueblan el mundo laboral,
incrementando sus sentimientos de confianza, de esperanza, de
colaboracién y gratificacién para afrontar la maravillosa experien-
cia de trabajar.

Dr. Atilio A. Penna(*)

(*) Atilio Penna se doctoré en la Universidad de la Sorbonne (Francia). Es reco-
nocido por sus aportes practicos y conceptuales tanto en el &mbito empresa-
rial como en el profesional y académico. Autor de libros y articulos publicados
en la Argentina, Espafia, Canadd y EEUU. Es un referente internacional en
coaching empresarial.



¢ Coémo leer este libro?

He concebido la estructura del libro para analizar en la pri-
mera parte los aspectos relativos al autoconocimiento de nuestras
habilidades y el drbol de alternativas para comenzar la carrera
profesional. En la segunda parte analizo los paradigmas de gestion
que actualmente son de conocimiento fundamental en cualquier
profesion para poder estar a la altura de una sociedad basada en
el conocimiento y para ser ejecutivos en su gestion.

Debatimos mucho en la editorial acerca de que este libro bien
podria abrirse en dos libros diferentes: uno para los que recién estdn
terminando sus estudios y tienen que tomar conciencia y disefiar su
plan de carrera unido a su plan personal, y otro que bien podria ser
la segunda parte ampliada, en la cual un joven profesional que ya
tiene algo de experiencia deba introducirse en nuevos paradigmas
de gestion, que son fundamentales en la actualidad para el creci-
miento profesional en cualquier organizacion u actividad.

Como ven, el resultado fue la consideracion de que debian ser
dos partes de un mismo libro, aunque, en algunos casos, no se llegue
al iltimo nivel de detalle en cada tema (luego eso serd un ejercicio que
cada lector deberd plantearse con otras excelentes bibliografias espe-
cificas), puesto que el valor de tener estas dos visiones juntas suma
para que, en forma pragmdtica, el joven profesional tenga tanto una
vision integral de lo que “sucede” en la realidad, como una mirada de
él mismo, del contexto en el que se desenvuelven las organizaciones
modernas y la sociedad, y, ademds, de qué se espera de su rol.

Para los menos experimentados, una buena alternativa es leer-
lo secuencialmente; para los que ya tienen mds experiencia y les
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interese un modulo en particular, pueden abocarse directamente al
tema.

Pese a ello, mis premisas de como leer el libro se desvanecen
ante la voluntad del lector; con lo cual, queda en este la eleccion
final para seleccionar los capitulos en la medida de lo que realmen-
te es importante: “que encuentre su satisfaccién personal en la
lectura”.

Daniel Piorun



Estructura del libro

A continuacién presento una estructura modular del libro y
una descripcién del contenido de cada médulo, para que los lec-
tores puedan realizar la eleccién que propuse.

INTRODUCCION

Me recibi... gy ahora?

Toma de decisiones: PARTE I:
“De la teoria del caos a la psicologia”

La estrategia
Disefiando el plan de carrera personal

Modelo de Madurez Profesional

Gestionar proyectos PARTE II:

Gestionar el conocimiento Desafios de
gestion en nuevos

Gestion de la realidad paradigmas

CLUSIONES
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INTRODUGCION ...ccoveeeeeeeereeeeeesreesesessesssssssssssnsssnes

Una reflexién acerca de los jévenes profesionales y el cami-
no de vida elegido, basado en un proceso constante de
aprendizaje, dentro y fuera de la universidad. El balance
de la profesion y la vida personal. El porqué de este libro y
mi convencimiento en cuanto al aporte que puede repre-
sentar para los jévenes, basado en mi experiencia de
muchos afios recorriendo el ejercicio de una profesién y en
mi actual relacién permanente con alumnos en la universi-
dad y profesionales que formo y dirijo en el mundo de las
empresas.

PARTE I - La estrategia personal del joven
profesional ..o,

En esta parte del libro analizo la implicancia e impacto de
las primeras decisiones del joven profesional, en lo que
alude a su plan de carrera y de vida, junto con el estudio
de experiencias concretas y de las habilidades a desarrollar
(mas alld de lo técnico) que son necesarias para los distin-
tos escenarios posibles. Se observa como fundamental la
capacidad de autoconocimiento antes de encarar una toma
de decisiones y un modelo de madurez profesional en el
cual se estratifican treinta y seis habilidades en cuatro
niveles.

ME RECIBI... Y AHORA? ......ccoevveerrereerrerenerreenene

Un andlisis de “qué” deberia ser hoy en dia un profesional.
Repasando las visiones desde Peter Drucker hasta Bill
Gates, reflejo las nuevas habilidades (mds alld de lo técni-
co de cualquier profesién) que un joven profesional debe
tener para ingresar y moverse en un mercado laboral cada
vez mds cambiante y con mayores incertidumbres con las
cuales convivir en el dia a dfa.

TOMA DE DECISIONES: “DE LA TEORIA DEL
CAOS A LA PSICOLOGIA” ........coeverereerererereenenenas

Comparto un articulo publicado por mi que tuvo mucha
repercusion en distintos &mbitos y diversos paises. En este,
a partir del andlisis de la teorfa del caos, se puede apreciar
“c6mo” nuestras decisiones, por pequefias que sean, en

13
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cada momento, pueden modificar el rumbo de nuestras
vidas profesionales y personales. Se ingresa en un intere-
sante paradigma en el cual se explica por qué a veces no se
pudo entender lo que sucedié en un determinado punto o
momento de la vida.

DISENO DEL PLAN DE CARRERA........c.ccccceeuennn. 21
Presento un andlisis pragmaético y diversas experiencias
acerca de la eleccion del plan de carrera, en relacién con
las habilidades personales y con aquello que aporte una
sensacion de satisfaccion y realizacién. Identifico los pros,
contras y habilidades requeridas para los distintos escena-
rios de desempeiio profesional. Asi: profesional indepen-
diente, emprendimientos empresariales propios, trabajar
como empleado en una Pyme, trabajar como empleado en
una gran organizacién, laborar en una consultora, conti-
nuar profundizando los estudios (posgrado).

MODELO DE MADUREZ PROFESIONAL (MMP) ... 53

Introduzco un modelo de madurez profesional a través del
cual el joven profesional va avanzando a lo largo de su
carrera y eligiendo si desea profundizar algin estadio en
particular. Consta de cuatro niveles: A) Autogestion, B)
Gestion de equipos, C) Gestion tictica, D) Gestién estra-
tégica. Se definen y describen —con ejemplos reales y pro-
venientes de la experiencia— treinta y seis habilidades aso-
ciadas a los cuatro niveles, que el joven profesional, en
primer lugar, deberé conocer y, luego, de acuerdo con su
plan, desarrollar en profundidad las que fueren necesarias
para su objetivo, siempre respetando su “estilo personal”.

PARTE II - Desafios de gestion en nuevos
PAradigmas........coeeviiiiiiiniiniiniiii s 95

En esta parte del libro analizo nuevos modelos de trabajo,
basados en el conocimiento y su gestién, que hoy en dia
son fundamentales en una organizacién moderna orienta-
da a resultados. El conocimiento como activo personal y
organizacional requiere ser “gestionado”. En otro eje, la
necesidad permanente de obtener resultados concretos (en
distintas disciplinas) para adecuarse a los cambios constan-
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tes que las organizaciones requieren, se gestiona bajo la
forma de “proyectos”. Resulta fundamental conocer y con-
siderar estas dos tematicas, aplicables a cualquier profesién
y especialidad. La mayoria de las maestrias y especializa-
ciones de posgrado, las estdn incluyendo bajo diversas for-
mas en sus planes de estudio. Es importante que el joven
profesional tome conciencia de ello y pueda llevarlo a la
practica dentro de las restricciones y las imperfecciones
que “la realidad establece”.

GESTION DE PROYECTOS...ccuveveeeteeeeeeeseeessesssenns

La necesidad de las organizaciones —privadas y piblicas—
de ser competitivas y de brindar cada vez mejores y mds
eficientes servicios es, sin duda, una realidad que pone a
los responsables de su gerenciamiento y direccién en una
situacién muy comprometida con el logro concreto y real
de objetivos, cada vez con menos tiempo y recursos dis-
ponibles, pero con mayores exigencias. El trabajo por
proyectos, ya sean internos o externos, es una técnica
que lleva muchos afios, pero que en los dltimos diez se
ha expandido geométricamente. El project management
es una disciplina especifica mundialmente. La tasa de
fracasos en la ejecucién de proyectos es alta, por lo cual
es fundamental que el joven profesional se introduzca en
la temadtica, pues —sin dudas— formard parte o tendrd a
cargo algin proyecto en su vida profesional. Esta visién
se sustenta en la experiencia y en un abordaje integral de
la temdtica, desde el management, més alld de los temas
técnicos.

GESTION DEL CONOCIMIENTO ....coeeveeeveeveennenns

Sin duda alguna, el mayor capital de un pafs, una organiza-
cién (privada o no) y una persona es, en la actualidad, el
nivel de conocimientos y experiencias acumuladas que se
tiene, de manera tal de disponer de fuertes pilares a partir
de los cuales se pueda “crear” nuevos bienes y servicios tti-
les para los otros. Este activo intangible, llamado “capital
intelectual”, se resume en cada persona y en el “saber”
tacito existente en una organizacion. Sea cual fuere la espe-
cialidad de la profesién, actualmente los conocimientos “se

97

139
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gestionan”. El objetivo de este capitulo es introducir al
joven profesional en esta temdtica que abarca desde aspec-
tos de recursos humanos hasta el nuevo factor de las redes
sociales en Internet, dado que formara parte de este mode-
lo de trabajo en cualquier organizacién moderna.

GESTION DE LA REALIDAD ......covoveeeecvveveeeeeseenee 157

Como corolario de todo lo tratado en el libro, la clave para
lograr objetivos, es poder tener presente el “ideal” de cada
situacion, pero a su vez, poseer la capacidad de tratar per-
manentemente con la realidad. Esa serd la clave del éxito
para el logro final. Desde el reconocimiento de que la rea-
lidad es imperfecta, con incertidumbres, contradictoria en
muchos casos, planteo y comparto en este capitulo (a par-
tir de muchos aflos de experiencia en diversas funciones)
reflexiones pragmadticas acerca de la resolucién de proble-
mas, el logro de objetivos, la consecucién de apoyos de las
personas, la negociacion, y el entendimiento de las emocio-
nes propias y ajenas frente a una decisién. Es importante
que los profesionales puedan “gestionar” estas situaciones,
que exceden el background teérico adquirido como estu-
diantes.

CONCLUSIONES .....ccoiitiiiiinninnniinnninsssssssssssssssssssssnnes 177

A partir de una frase de Woody Allen, concluyo el libro y
destaco que no existe un plan tnico y que cada cual tiene
que armar su plan de carrera en total conjuncién con su
plan de vida, sin dejar de lado su estilo personal. La con-
vergencia adecuada de esas variables es la que permitird
tener un profesién exitosa, en el marco de la satisfaccion
personal y respetando el estilo de vida propio.
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Introduccion

Un tema que siempre desperté mi interés, y al cual le dedi-
qué mucho tiempo y esfuerzo, es a los diferentes estadios del desa-
rrollo profesional y, fundamentalmente, el de los jévenes que
ingresan a este dmbito, luego de varios afios de estudio en una uni-
versidad. Es un gran desafio aplicar la teoria en la realidad y
moverse con soltura en esos dos mundos, siempre con la vocacién
de pasar de las palabras a los hechos y lograr resultados tangibles.
Creo que la brecha entre las personas que cuentan lo que “hay
que hacer” y los que ademds de contarlo, “lo hacen”, es enorme y
debemos formar esta conciencia y habilidad en los jévenes profe-
sionales.

Si me preguntara cudl es la razén de mi interés en ello, muy
posiblemente surgiria la explicacién de las vivencias personales
que transité en los tltimos veinticinco afios de trabajo y de los dis-
tintos eventos —buenos y malos— que tuve que afrontar y que
requerfan tomar una decisién, para la cual, en los primeros afios
de profesién, no tenia los elementos minimos para asegurar la
mejor alternativa.

Sin duda, quienes no tuvimos un contexto profesional en el
cual apoyarnos, debimos afrontar dichos desafios un poco solos.
Estoy muy contento con los logros alcanzados en la labor profesio-
nal en diversos periodos, desde el desarrollo independiente hasta
el desarrollo directivo en organizaciones de mi especialidad vy,
esencialmente, con la labor académica que realizo tanto en docen-
cia como en investigacién. Cientos de alumnos, con los cuales ten-
go el placer de compartir el aula en carreras de grado y posgrado,
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me alientan y comprometen a intentar, dfa a dia, hacer su camino
un poco més facil que el recorrido por mi y muchos de mi genera-
cion.

Hoy en dia el crecimiento profesional tiene muchas exigen-
cias que van mds alld de los conocimientos técnicos; bdsicamente
tienen que ver con el desarrollo de la personalidad en diversas
aristas y el autoconocimiento, de manera tal que los jovenes pue-
dan bajar la probabilidad de error al elegir un camino y puedan
conocer de antemano con qué se encontrardn en cada uno (o, al
menos, predecir con alguna certeza).

Por suerte, esta tarea, que es la que me motiva a dar clase, me
ha dado muchas satisfacciones de parte de mis alumnos (muchos
de los cuales son hoy profesionales exitosos que siempre guardan
un rato para contactarse) y también en los diversos dmbitos labo-
rales de organizaciones, en los que me he puesto el objetivo de
transferir conocimientos y detectar y desarrollar talentos, que hoy
realizan actividades gerenciales y les quedan atin muchos afios y
atractivas posibilidades de crecimiento. Sencillamente, este es el
objetivo del libro: contar en letras lo que dia a dia comparto en
vivencias.

Tengo la total y absoluta conviccién de que a los jévenes pro-
fesionales (y a los que les falta muy poco) les vendra bien conocer
muchas habilidades, técnicas de management, conceptos y expe-
riencias vertidas en este libro —de hecho, me hubiera gustado tener
algin lineamiento en mis comienzos para entender mejor de qué
se trataba—; pero lo més importante que espero que quede de la
lectura, es la inquietud de que cada uno descubra, desde lo més
profundo de su persona, quién es, como es, qué quiere y de qué
manera va a conseguirlo.

Solamente asi, la eleccién de un camino tendrd un sentido
positivo y productivo para alcanzar un objetivo, el cual —la mayo-
ria del tiempo— estard transitando; y ese mismo hecho de ir cami-
nando por su eleccion, debe brindarle un sentimiento de comple-
titud y felicidad. Al fin y al cabo, elegir una profesién y
desarrollarla es una vocacién y parte importante e integrante de
nuestras vidas y no simplemente un trabajo. Por eso, con este espi-
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ritu y con el deseo de contagiarles entusiasmo y ayudarlos, he
escrito estas pdginas, basadas en experiencias vividas, articulos que
he publicado y muchas personas con las cuales he compartido
situaciones muy ricas, que permitieron conceptualizar modelos de
comportamiento.

A ustedes les deseo lo mejor, que disfruten el camino elegido
y logren sus objetivos y para mi, espero recoger grandes satisfac-
ciones (como fue con el dltimo libro, Liderando proyectos), a
sabiendas de que he podido colaborar con otros, a quienes apre-
cio y respecto por haber elegido invertir una parte importante de
sus vidas en estudiar, conocer y crecer.

Un abrazo

Daniel Piorun
Daniel-Piorun@hotmail.com
Miembro red Linkedin
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iMe recibil... Y ahora?

El titulo universitario bajo el brazo, fiesta con amigos y fami-
liares y al dia siguiente comienza un nuevo y desafiante camino:
“ejercer el rol profesional en el &mbito real del trabajo”.

En una conferencia, Bill Gates dijo, entre otras cosas, lo
siguiente: “Si piensas que tu profesor es duro, espera que tengas
un jefe”, “La vida laboral no se divide en cuatrimestres y tus jefes
no te ayudardn a que te encuentres a ti mismo, eso lo deberds
hacer en tu tiempo libre”, “No lloriquees por tus errores, aprende
de ellos”. jVaya que son frases duras para un joven profesional!,

pero aunque no todo es asi, algo de realidad tienen.

El primer punto es decidir si querrdn poner su carrera en
manos del destino y lo aleatorio, o si previamente trazardn una
estrategia a seguir sobre su ejercicio profesional. Para ello es
menester realizar un primer andlisis acerca de uno mismo, la per-
sonalidad propia, lo que se espera de la profesién, los costos y
sacrificios que se estd dispuesto a realizar, la valoracién del tiem-
po libre fuera del trabajo, etcétera. A partir de esas definiciones,
se irdn induciendo posibles caminos a seguir (ejercer en forma
independiente, en una empresa grande, en una pequeiia, més
orientado al trabajo técnico, més orientado al trabajo en equipo,
con visi6n futura de management, etc.) y recién entonces, con con-
vicciones claras, se trazard un plan considerando el actual estado
del mercado laboral y desde ya las posibilidades de que cada uno
disponga de su realidad personal. No obstante ello, con mayor o
menor margen de libertad para tomar decisiones, es importante
tener claro el norte a alcanzar.



Desafios del joven profesional

Estadisticas personales que llevo en relacién con cientos de
alumnos reflejan que el 70% quisiera desarrollarse en forma inde-
pendiente o en una empresa multinacional (en partes similares),
mientras que el 30% restante se reparte entre otras opciones. Cla-
ro estd que son dos modos de vivir la vida profesional totalmente
diferentes y que requieren de habilidades y personalidades con
distintas caracteristicas; se juegan variables como: riesgos vs. segu-
ridad, autodeterminacién vs. tener jefes, entre otras que veremos
oportunamente.

En cualquier opcién de partida, hay que tener presente que
el “trabajo” hoy es muy diferente a como era treinta afios atrds. Un
profesional de cualquier rubro es, o deberia tratar de ser, un tra-
bajador del conocimiento, tal como lo definié hace muchos afios
Peter Drucker. Esto implica potenciar una mayor creatividad en
la utilizacién y creaciéon de conceptos, simbolos y abstracciones
que conviertan informacién y experiencia en conocimiento y este
en procesos y productos mds eficientes y novedosos para nuestras
organizaciones (ya sean de bienes o servicios, con o sin fines de
lucro).

Por eso es fundamental aprender técnicas, pero mucho més
importante es aprender a pensar, a discernir, a tener un espiritu
critico, a opinar; estos son los mayores valores que deberian llevar-
se los estudiantes de una universidad.

En este marco, un profesional termina siendo un “empresario
de si mismo”, donde su capital (intangible, que nadie puede qui-
tarle —también denominado capital intelectual-) es su conoci-
miento acumulado, las capacidades de expandirlo y, sobre todo, de
aplicarlo.

Este concepto de “empresario de si mismo” trae aparejado un
cambio de paradigma en el comportamiento individual. Aprendan
de cada trabajo que ejecuten, saquen conclusiones personales,
validenlas con personas de mayor experiencia, identifiquen los
factores propios a mejorar; luego trabajen para mejorarlos, vuel-
van a aplicarlos a otros temas que les asignen y sean proactivos en
pedir la asignacién de temas capitalizables a su experiencia.



iMe recibil... ;Y ahora?

Una vez que hayan sumado varios logros y referencias (admi-
nistrando con prudencia los éxitos y fracasos que sin duda son la
alimentacién del conocimiento), tendran sus mochilas de conoci-
miento y experiencia mas completas para continuar su carrera en
cualquier d4mbito en el cual el reconocimiento esté a la par de sus
expectativas crecientes. Su capital serd “saber generar valor” y
dicho capital debe ser autogestionado por cada profesional, lo cual
incluye la habilidad de saber mostrarlo.

Es mi conviccién que los profesionales cumplen un rol funda-
mental en las organizaciones y estan involucrados con los procesos
de cambio producidos en forma permanente por ellas, con el fin
de alcanzar nuevos niveles de eficiencia y logros estratégicos. Sera
fundamental que cuenten entre sus habilidades con la capacidad
de gestionar los medios de acceso y utilizacién de la informacién,
como asi también las metodologias de implementacién y uso de
sistemas de informacién (desde ya que no estamos diciendo que
sean especialistas en informdtica; hoy un sistema de informacién
es el “centro nervioso” de una organizacion y, por lo tanto, todos
estan involucrados en su eficiencia).

Estas nuevas habilidades incluyen “el razonamiento de la
informacion”, proceso mediante el cual se identifican fuentes con-
fiables de informacién, para luego acceder a ellas, comprenderlas,
transformarlas al contexto y comunicarlas, como asi también la
gestion del conocimiento.

La incorporacién de metodologias es fundamental para que el
profesional pueda participar en forma activa y decisiva en los pro-
yectos que la organizacién encare; y cuando me refiero a metodo-
logias, aludo a procesos pautados, 16gicamente estructurados, repe-
tibles, documentados, sistemdticos, no artesanales, que se utilizan
en diversas especialidades (recursos humanos, ventas, sistemas,
administracién, etcétera).

La falta o la mala utilizacién de metodologias, que produce el
incumplimiento de la mayoria de los proyectos con respecto a los
tiempos, o presupuestos u objetivos planteados al inicio, es un
tema en el cual, el joven profesional, debe estar preparado (técni-
cas de gestion por proyectos) y hacer docencia dentro de la orga-
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nizacion, ya sea con directivos, gerentes o duefios, que atin no tie-
nen claridad de los beneficios de su uso.

La mayoria de los jévenes profesionales tiene la intencién de
desarrollarse en trabajos técnicos realizados en equipo (algunos lo
quieren hacer en forma independiente o en grandes empresas) y
aspiran a ejercer, en un futuro, una funcién de liderazgo en dichos
equipos. Pero, simultdneamente, un 70% opina que debe mejorar
sus capacidades en management, liderazgo, negociacion y habili-
dades interpersonales. Sin duda estdn en lo cierto y el camino del
crecimiento estd plenamente impregnado de estas habilidades,
pues la realidad es diferente a “lo que deberia ser el ideal”, dado
que tratamos con seres humanos, quienes tienen sus propios obje-
tivos, historias y emociones que no siempre siguen a la racionali-
dad. Esto implica que conseguir objetivos involucra la habilidad
de conseguir y consensuar voluntades ajenas para resolver conflic-
tos.

Para esta mayoria que desea encaminarse hacia actividades de
liderazgo y conduccién de equipos técnicos de trabajo y participar
en los cambios organizacionales es fundamental tener una visién
global de los procesos de la organizacién para poder entender su
relacién con los objetivos organizacionales y disponer, entonces,
de claridad para proponer cambios que sean adecuados.

Hoy en dia es fundamental que el profesional tenga la habili-
dad de tener una visién global orientada a objetivos y que pueda
“bajar luego a detalle” para la ejecucién de temas técnicos concre-
tos; esa capacidad de poder “subir y bajar” es una habilidad muy
requerida.

Tal como menciondbamos anteriormente, tendrin que vérse-
las con la “realidad”, esto implica un manejo de la “complejidad e
incertidumbre”. Jorge Etkin define en su libro sobre la compleji-
dad que “la organizacién es un sistema complejo pues operan mul-
tiples l6gicas y diversidad de fuerzas que no se conjugan en un
todo arménico o estable y multiplicidad de objetivos inconsisten-
tes, donde se mezclan factores de indole politica, cultural, econé-
mica y social”.
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Por lo cual, una habilidad fundamental para el crecimiento
profesional, en el sentido que estoy analizando, es la capacidad de
“administrar la incertidumbre” sin que ello paralice o inhiba para
avanzar activamente hacia los objetivos. Cada situacién que hoy
muestra certidumbre y claridad, en el pasado tuvo un estadio de
incertidumbre; el traslado de un estadio al otro ha sido un proce-
so que debe tenerse presente, para analizar las situaciones como
una pelicula y no como una foto. Esta capacidad es a la que me
refiero y, una vez desarrollada, permite gestionar sin angustias
nuevas incertidumbres y saber que “al final de la pelicula” serd
otro su estadio.

Seguramente, a cada uno le surgen preguntas tales como:
¢hacia dénde voy?, ¢voy solo o como parte de algo mayor?, iqué
debo planificar para llegar alli?, jcudles habilidades debo desarro-
llar?, ¢cémo estoy posicionado en mis aspectos emocionales?,
etcétera.

Mencioné algunas variables que el joven profesional deberd
gestionar y que van mds alld de los conocimientos técnicos en su
materia. Este es el panorama que encontrardn en la realidad y que
desgranaré en los préximos capitulos.
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TESTIMONIO

Juan Pablo, 24 aiios, cursando la ultima
materia de la Licenciatura en Sistemas.

1. Préximamente recibiris tu primer titulo de grado. ;Qué sentis?

Un susto barbaro. En realidad como que se terminé una etapa y empieza
otra que no tengo muy claro de qué se trata. Igualmente, siempre estuve
seguro de que tengo que juntar experiencia y para eso iba a elegir una
empresa grande, si era posible una corporacién, asi me aseguraba que iba a
nutrirme de un espectro de profesionales mucho més amplio que en cual-
quier otro lado.

2. ¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

Una sin la otra no funcionan. Personalmente me interesa mds la parte téc-
nica, por ahora, pero me interesa escuchar y aprender de todos, tengo la
suerte de estar entre el staﬁ[ de la gerencia, con personas que tienen en pro-
medio una antigiiedad profesional de 8 a 12 afios y ellos, sin darse cuenta,
me ensefian un montén de cosas referentes a proyectos y relaciones que van
mas alld de la técnica.

3. Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracion, experiencia, otros?
Te quiero aclarar que yo hablo desde mi perspectiva, joven soltero, casi
recibido, cero obligaciones. Desde ese punto de vista te dirfa que 40% y
40% iguales —capacitacién y ambiente—, y luego 20% remuneracion.

4. (Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparado? ;Qué cosas?

iTotalmente! Deberia ser de cursada obligatoria en 3er. afo, muchos se
darfan cuenta que trabajar en esto no es lo que pensaron cuando empeza-
ron la carrera. No es lo mismo armar una tesis o trabajo con tu amigo, tra-
bajar con tu primo que venir acd y saber que pertenecés a un grupo de tipos
que se comprometieron a tener el soporte informdtico para que el Banco
logre un objetivo. Los dos primeros meses te corren escalofrios, después no
se te van, pero convivis con eso y se convierte en los “ojos de tigre de
Rocky”, es lo que te motiva.
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Sin dudas, un profesional se ve obligado a tomar decisiones en
forma cotidiana para su labor (obvio que todos hacemos esto para
todos los aspectos de la vida), por eso siempre consideré que es un
tema critico y que debe ser analizado. Desde la ptica pragmatica,
he podido observar cientos de casos en los cuales las personas se
enojan y reclaman por el estado actual de una situacién, que es
catalogado como malo y muy lejano a lo que se esperaba.

La pregunta que me surgfa era: jrealmente fue imposible
predecir que esta situacion actual tenfa muchas probabilidades de
suceder? Si reconstruia los hechos para atrés, llegaba a un punto
(no muy lejano) en el cual era evidente que se tuvo que haber
tomado alguna decisién y, parados ahi, la verdad es que si se
hubiera “reflexionado” un poco —en la mayoria de los casos—
habria sido bastante sencillo predecir (por ejemplo) que al menos
habfa una importante probabilidad de que sucediera lo que final-
mente paso.

Por lo tanto, si era factible conocer esta probabilidad (hasta con
equiparar el caso en cuestién con el final de otros casos similares
cercanos), entonces no deberfa haber sorpresa hoy con los resulta-
dos. Es como tirar una moneda al aire y quedar totalmente sorpren-
dido porque sali6 “cara”, luego de enterarme de que no salié “ceca”.

Entonces, la nueva pregunta es por qué si alguien puede
analizar racionalmente en un punto una decisién y al menos saber
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que algo puede pasar en el futuro, en diversos escenarios de resul-
tados posibles de dicha decisi6n, pese a eso, no lo hace? La res-
puesta es simple y contundente:

Porque la mayoria de las personas toman decisiones
basadas exclusivamente en el impulso momentdneo que
le produce su estado emocional y no analiza nada.

Miedos, enojos, odios, deslumbramientos, envidia, interés,
venganza, etc., etc., son los motores de las decisiones emocionales.
No estoy diciendo que suprimamos estas emociones pues son natu-
rales a los seres humanos y eso somos. La propuesta es desarrollar
las habilidades personales para entender qué estd pasando y supri-
mir el impulso decisorio hasta que la reflexion nos lleve a un esta-
do de racionalidad que nos permita medir el impacto de lo que
estamos por decidir, y recién entonces, sabiendo las posibles con-
secuencias (la parte beneficiosa y el costo de la decisién), tomarla.

Un parrafo de un articulo de la Harvard Business
Review decfa: “...Sin embargo, el comportamiento real
de los administradores y gerentes de una organizacién,
parece ser menos sistemdtico, mds informal, menos
reflexivo, mds reactivo, menos organizado y mucho
mis frivolo que lo que la teorfa espera que sea”.

Existen muchos libros y la propia teorfa de la decisién para
entender los métodos posibles para hacer este andlisis racional.
Por eso, no voy a incorporar dichos conceptos al libro. Mi objeti-
VO es un paso anterior, es reflexionar acerca de las situaciones con-
cretas observadas y entender que hay que crecer en la madurez
personal para poder gestionar nuestros impulsos emocionales
antes de decidir. Sin la mds minima duda, les aseguro que recoge-
ran rapidamente los frutos tanto en lo profesional como en lo per-
sonal. Comiencen a hacer este ejercicio de analizar los problemas
actuales propios y de personas cercanas, retrocedan hasta el pun-
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to en el cual detecten que hubo una oportunidad de tomar una
decisiéon més pensada que harfa hoy todo diferente.

Con la idea de profundizar entonces este andlisis que he des-
cripto hasta acd, me sedujo mucho entender la teoria del caos.
Dado que siempre se asocia esta palabra popular con “desorden
descontrolado”, si lo tomamos en su término analitico, encontra-
mos una teorfa del comportamiento de eventos en la realidad, que
tiene una base légica y matemadtica, totalmente aplicable a los
eventos de la vida personal y profesional.

Por eso, les sugiero ver el film El efecto mariposa que mues-
tra como una vida puede tener diferentes destinos a partir de
modificar pequefias decisiones en un momento dado.

En los siguientes pdrrafos analizaré esta teoria junto con el
impacto en la toma de decisiones y el andlisis final de los hechos
bajo una mirada psicoldgica.

Teoria del caos

Caos no significa desorden ni comportamiento aleatorio; son
sistemas complejos “no lineales” que tienen, entre otras propieda-
des, un comportamiento ordenado y razonable, bajo un disfraz lle-
no de opuestos y un “aparente” desorden. Por ejemplo, las organi-
zaciones y la economia son sistemas complejos y caéticos.

La alta sensibilidad a las condiciones iniciales de estos siste-
mas es conocida como el “efecto mariposa de Lorenz” (matemati-
co y meteorélogo, que trabajé en este tema en la década de 1960),
quien sostiene que “un aleteo de una mariposa en California pue-
de generar un tornado en Japén”. Son sistemas irreversibles; se
parte de un estado “X” y luego el sistema pasa a un estado “Y”,
pero si pudiéramos ir marcha atrés, no volveriamos a “X” dado que
es un sistema complejo, “tal como es la realidad” y en cada trans-
formacién se pierde informacién, por lo cual nunca se pueden
reproducir exactamente las mismas condiciones.
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Vale el conocido ejemplo siguiente: si colocamos un
corcho en un lugar preciso de un rio y luego verificamos
varios kilémetros adelante, pasando por varias cascadas,
el lugar adonde llegé dicho corcho, encontraremos que
la explicacién de su comportamiento para llegar a dicho
lugar serd l6gica y fue regida por la ley de la gravedad y
por distintas fuerzas; pero si hubiéramos querido pre-
decirlo, serfa imposible, puesto que estamos frente a un
sistema complejo/cadtico en el cual, si repetimos el
expen’mento con otros corchos, entenderiamos que
todos tuvieron un destino diferente. A esto se refiere el
concepto de “sensibilidad a condiciones iniciales™: solo
una condicién diferente e imperceptible (una ramita,
un poco menos de viento, una piedrita) cambia en for-
ma sensible la trayectoria y sumada a otros aconteci-
mientos imperceptibles logran un resultado final “total-
mente distinto” e imposible de predecir.

Cada momento del sistema es tinico. Por ello, la forma de
estudiar estos sistemas de comportamiento no es con modelos
deterministas predecibles, sino con modelos de simulacién que
hacen miles de recursividades (tomar el resultado de una accién
como input de la siguiente) y los resultados son “escenarios y ten-
dencias” probables. De ello surge la premisa de que toda peque-
fia diferencia al inicio puede generar grandes e impredecibles
diferencias al final, como el “efecto mariposa” -no como en los sis-
temas lineales, en los que cualquier diferencia al inicio es propor-
cional y, por lo tanto, es factible calcular la diferencia al final-.

Si aplicamos esto a las organizaciones o las personas, un
pequeiio cambio en una decisién inicial puede generar resultados
totalmente diferentes al cabo de varios ciclos de decisiones (recur-
sivas) en el tiempo, o sea, el resultado de cada decisién genera los
datos iniciales para tomar otra decisién.

Es importante considerar que todas las decisiones tienen un
componente de “beneficio” y otro de “costo” (algin aspecto nega-
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tivo que genera, visible u oculto, aunque en el limite tan solo sea
el costo de oportunidad de haber podido tomar alguna decisién
mejor). En general, las decisiones que toma la gente generan rapi-
dos beneficios y disparan en el tiempo los costos, con lo cual tien-
den a pensar erréneamente que el costo es cero.

Si asociamos, entonces, el concepto de “costo de la decisién”
al de “comportamiento cadtico”, llegaremos a un andlisis muy rico
y preocupante: el costo (problema, restriccién, efecto negativo,
etc.) de una decisién serd el input de la siguiente y asi sucesiva-
mente en forma recursiva, de manera tal que al cabo de varios
ciclos en el tiempo, pequefios costos iniciales pueden generar
grandes variaciones de una situacién con altos costos finales. Esto
—tal como se mencioné— es explicable l6gicamente una vez que
sucedid, pero imposible de predecir exactamente antes, razén por
la cual hay que ser muy precavidos en el andlisis de costos de cada
decisién por pequenos que parezcan.

Entonces, el estado de situacién de una organizacién o una eco-
nomia o una persona en un momento determinado es la consecuen-
cia ordenada y l6gica de decisiones recursivas tomadas y los males
actuales no son otra cosa que la acumulacion de costos.

Dado esto, es menester entrenar a quienes toman decisiones
en su andlisis y en el diagnéstico a priori de los costos futuros y
ocultos (que son los mds dificiles), con el fin de minimizarlos o, al
menos, para saber qué es probable que suceda. Uno de los facto-
res que mayores problemas genera en este proceso es la toma de
decisiones no racionales (o sea, puramente emocionales). Desde
que Goleman escribi6 en la década pasada el libro La inteligencia
emocional y comenz6 a expandirse, entre otros, la Ontologia del
lenguaje, mucho camino se ha recorrido, y el coaching personal y
empresarial han dado un salto cualitativo enorme, pues los bene-
ficios son muy grandes: “entrenar a la gente para la toma racional
de decisiones, no puramente emocionales (o reducir la dosis), con
el fin de bajar los costos de las mismas, lo cual influye drastica-
mente en mejor eficiencia en el logro de objetivos”.

Desde la vision psicolégica, el hecho consumado no deberia
ser mds que la vieja pero adecuada premisa de “hacerse cargo” de
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lo que cada uno genera como adulto, dado que es una cualidad de
estos decidir, por eso es importante (si uno lo desea) saber decidir
mejor.

dSerd acaso esta explicacion racional lo que sustenta la vieja
frase popular de nuestros abuelos acerca de que “cada uno tiene
lo que se merece”? (o sea, lo que fue capaz de decidir). Reflexio-
nemos sobre cudnto mejor podrian ser hoy las cosas si fueran ana-
lizadas con otra madurez y tomdramos mejores decisiones. Si la
inteligencia humana puede comprender temas realmente comple-
jos, ¢por qué no comenzar a aplicarla en comprendernos a nos-
otros mismos, nuestras emociones y, entonces, poder moderarlas
para beneficio de cada situacién que debamos resolver? (es decir
que los impulsos emocionales no nos hagan perder de vista el
objetivo).
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TESTIMONIO

Mara, 24 afios, cursando las ultimas materias
de la carrera de Contador Publico.

1. Préximamente recibiris tu primer titulo de grado. ;Qué sentis?
Cuando uno comienza una carrera tiene ciertos objetivos, expectativas, y
por qué no, anhelos... al llegar al final de ese recorrido creo que me senti-
ré satisfecha conmigo misma, de que he conseguido ser aquello que quise
ser, y convertirme en lo que esperé desde el principio... pero un titulo no
implica ser un buen profesional y estoy consciente de ello, por eso, el
esfuerzo diario y el proceso de aprender jamés terminan.

2. ¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

Obviamente, la practica dista en su medida de la teorfa... considero que
los buenos profesionales se forman con la combinacién justa de ambas... en
mi futuro veo un aprendizaje continuo; la practica me hace replantear el
punto de vista teérico y readecuarlo a diferentes situaciones.

3. Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracién, experiencia, otros?
a) experiencia, b) remuneracién, ¢) ambiente laboral, d) capacitacion.

4. (Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparada? ;Qué cosas?

Me gustarfa, una vez culminada la carrera, que la facultad nos proporcio-
nara una “materia” en la que todos podamos llevar nuestras inquietudes del
trabajo, en la cual lo importante no fuera la nota, ni mucho menos, sino
aprender (porque aunque no queramos aceptar muchas veces el fantasma
de “apruebo 0 no” estd antes de “aprendi o no”).






Diseno del
plan de carrera

Anteriormente mencioné la necesidad de disefiar una estrate-
gia personal de desarrollo profesional que, sin dudas, debe estar
en linea con lo que se quiere para la vida en general. Este no es
un tema menor, esto es, definir objetivos profesionales que estén
en contradiccién con la vida personal, lo que genera a corto o
mediano plazo frustracién y, en muchas ocasiones, tirar por la bor-
da muchos afios de sacrificios.

Mientras se estd estudiando, cualquier trabajo viene bien, no
importa el rubro, no importa mucho el dinero, tampoco el prestigio.
En la mayorfa de los casos puedo observar (y fue mi situacién tam-
bién) que el objetivo es poder autofinanciarse y si el trabajo tiene que
ver algo con la carrera, mejor, pero no es un requisito indjspensable.

Ahora bien, cuando los jévenes se acercan al final de la carrera
(podriamos decir en los dos tltimos afios), deben comenzar a dise-
fiar el plan de carrera y personal. Desde ya que nada asegura que
un plan se cumplird exactamente, dado que la realidad va generan-
do sorpresas en la vida y, en consecuencia, vamos modelédndola en
el hacer cotidiano. No obstante, tener un plan director serd funda-
mental para concentrar los esfuerzos y decisiones hacia él.

En este estadio de la carrera, el objetivo deberfa ser estar en
un trabajo que permita acumular experiencias “acordes” con el
plan de desarrollo que se ha delineando para el futuro. Y, como se
anuncid, estos lineamientos parten de definiciones personales que
van mas alla del trabajo.



22

Desafios del joven profesional

Es entonces cuando sostengo que es fundamental un espacio
de reflexién personal muy profundo (con o sin divan/psicélogo
mediante) para ir definiendo —el tan simple ejercicio de escribir,
pero dificil de establecer—: “qué quiero hacer de mi vida profesional
en concordancia con mi vida personal”. Aunque los sorprenda, he
escuchado y participado en charlas con alumnos que, pese a que
comparten muchos afios juntos en la misma universidad, esperan
cosas absolutamente disimiles tanto de la vida como de la profesién.

Estdn aquellos que quieren “un titulo” (casi podrfa uno intuir
que es lo mismo si fuera de veterinario, de licenciado en econo-
mia, pasando por ingeniero agricola o traductor piblico de fran-
cés) para cumplir con la promesa a sus padres, que después de
todo, buscarén la forma de que el nuevo graduado viva y trabaje
bien, sin importar si es 0 no en su profesi(’)n, pues tienen los
medios familiares para hacerlo.

Luego estan quienes, en el otro extremo, tienen la meta (i)’ no
dudan!) de ganar el premio Nobel en su temadtica o destacarse
dentro del maximo nivel internacional (la verdad es que me llena
de entusiasmo escucharlos, aunque espero que no se frustren si
llegan al segundo o tercer puesto dentro de los mejores, aunque
no alcancen todos el primer lugar). Retomando otra frase de Bill
Gates: “No trates mal a los nerds de tu clase [j6venes fanaticos
solamente del estudio]. En el futuro serdn tus jefes”.

Por tltimo estdn (me sumo entre ellos en mi pasado) los que
desean cumplir su vocacion, trabajar en lo que les gusta, vivir bien
de ello, trabajar con dedicacién para realmente ser “muy buenos”
en lo suyo, compartir sus experiencias con otros que se estén for-
mando y ademads hacer otras cosas para disfrutarlas, como mucha
gente hace: tener pareja, hijos, amigos, hacer deportes y cosas por
el estilo que los seres humanos ejercitamos.

Elegir un camino

Con este panorama se van planteando las primeras bifurcacio-
nes de los caminos posibles, sin hacer un juicio de valor sobre cada
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uno. Elegir es lo mismo que descartar otras posibilidades, tal como
vimos en el capitulo vinculado con la toma de decisiones. Los
impactos futuros de cada pequeia decisién del presente serdn muy
importantes, con lo cual vale la pena analizar desde todas sus aris-
tas cada decisién frente a los diferentes caminos.

Sin duda, cualesquiera de las tres posibilidades mencionadas
requiere diferentes cuotas de sacrificio y costos que se debe
estar dispuesto a afrontar. Cuando digo “costos”, me refiero tan-
to a costos econémicos como de oportunidad, o sea, cudntas
cosas estoy dispuesto a dejar de hacer con el fin de realizar lo

elegido.

A este tltimo punto de los “costos” es fundamental dedicar-
le mucho tiempo para, realmente, tomar una decisiéon con clari-
dad y cabal conocimiento de lo que vendra. Puede ser muy frus-
trante —y lo veo a diario— que llegue el arrepentimiento sobre una
eleccién, cuando ya se estd en el medio del rfo, ya sea haciendo un
posgrado, trabajando en alguna beca en el exterior, en la mitad de
un emprendimiento propio, etc., y normalmente lo escucho cuan-
do “pongo la oreja” con el fin de contener y aconsejar al joven en
dicha situacion; es algo asi como: “no cref que iba a ser tan duro,
pensaba que me podia bancar la situacién”. Por eso, la recomen-
dacién de origen acerca de reflexionar sobre uno mismo —qué
quiero— y cudntos costos de vida estoy dispuesto a afrontar.

Otro eje para reflexionar —complementario al ya descripto— es
el andlisis y descubrimiento de los valores y convicciones persona-
les, junto con las “capacidades emocionales” para entender en qué
tipo de organizacién y tarea estaré méds cémodo y podré desarro-
llar mejor mis capacidades.

Esto significa que mds alld de los conocimientos y gustos rela-
tivos a determinados temas técnicos, el desarrollo cotidiano de la
profesion estard dado en un cierto contexto que en general pre-
senta variables de comportamiento (no técnico) homogéneo, o
sea, son paradigmas de situaciones laborales.

Es totalmente diferente trabajar bajo relacién de dependen-
cia que en forma independiente, por contratos para proyectos
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especfficos, en un emprendimiento empresarial a riesgo y varias
otras opciones. La clave estd en determinar cémo es cada uno en
cuanto a sus diferentes aristas. Analicemos el siguiente cuadro.

Algunas preguntas que deberian responderse son:

* iMe siento comodo recibiendo érdenes de otra per-
sona en forma cotidiana?

e iPrefiero que me designen objetivos y luego me
dejen actuar solo?

¢ :Estoy a gusto trabajando solitariamente en un tema
puntual?

e iMe sale bien coordinar y motivar a otros para que
trabajen?

* iMe gusta tener la responsabilidad de liderazgo?

* iMe genera mds adrenalina asumir desafios riesgosos?

* iEstoy dispuesto a arriesgar tiempo y dinero en un
emprendimiento?

¢ :Me siento comodo en grandes organizaciones con
procesos muy pautados?

o dNecesito desarrollarme en contextos m4s pequeiios
para poder desplegar mejor mi creatividad en la
tarea profesional?

Descubrir las respuestas

Podria seguir con varias preguntas mds, pero ya se entendio el
sentido de este tépico a reflexionar. Descubrir las respuestas es
algo clave para poder tomar decisiones con mayor probabilidad de
éxito. Evidentemente, algunas preguntas pueden no tener una
respuesta ahora y, entonces, el trabajo serd buscarla: ya sea transi-
tando alguna pequefia experiencia para ver como se siente o acer-
candose a otros que hayan decidido dicha opcién, para palpar de
cerca cOmo es.
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En mayor o menor medida todos hacemos un ensayo al
menos con los modelos més conocidos hasta que logramos dar con
el que mejor nos cae. Es inevitable ensayar y fracasar para volver
a ensayar; es parte de la maduraciéon. Obviamente si uno esté avi-
sado, mejor, porque eso ayuda a reconocer con antelacion la situa-
cién y modificar el plan mds rapidamente.

Como la realidad es mds compleja e inestable que la teoria,
analizar experiencias es una actividad muy enriquecedora. En el
libro anterior postulé como frase de cabecera la siguiente: “Apren-
da de los errores de otros, usted nunca vivird lo suficiente para
cometerlos todos por si mismo...”. Dado que este es el objetivo de
estas pdginas, analizaré las principales variables a considerar —basa-
do en casos de la realidad— en las diversas alternativas que surgen
de las preguntas recientemente mencionadas.

Algunos escenarios de ejemplos:

1. Trabajar como profesional independiente

2. El emprendimiento empresarial propio

3. Trabajar en una Pyme

4. Trabajar en una gran organizacién

5. Trabajar en una consultora

6. Estudiar un posgrado

Estos escenarios son las primeras ramificaciones posibles (las
mds comunes) que, en general, se presentan para el joven profe-
sional y es fundamental, para hacer una buena eleccién, tener pre-
sente algunas consideraciones que muchas veces son obvias una
vez que sucedieron, pero no tanto cuando hay que elegir con argu-
mentos y no solo por azar.

1. Trabajar como profesional independiente

Sin dudas, para muchos profesionales, el hecho de trabajar en
el tema que les gusta, con libertad de horarios, gestiondndose a si
mismos, organizando sus vacaciones cuando quieran, relacionan-
dose con las personas que mads les gusta, sin limites para poder
esforzarse mds y ganar mayor cantidad de dinero, etc., es un esce-



26

Desafios del joven profesional

nario muy tentador. Dado que es una eleccién muy buscada, y no
en pocas ocasiones, no se logra lo que se esperaba. Le dedicaré un
andlisis pormenorizado.

Lamentablemente, el inconsciente colectivo asume que ser
un profesional independiente es sinénimo de gozar de todos los
placeres anteriormente mencionados. La realidad es que para lle-
gar a dicho estado (desde ya que se puede) debe pasar mucha agua
bajo el puente y mucho sacrificio laboral y personal. Para trabajar
bajo esta modalidad la clave es tener clientes que quieran contra-
tar nuestros servicios y pagar gustosos por ello. Esta afirmacién
encierra dos grandes desafios que sustentan esta modalidad: el
primero es que los servicios realmente sean ttiles y de valor agre-
gado para los clientes, y el segundo es conseguir los clientes.

1.1. Servicios profesionales con valor

Si vamos a sustentar nuestra vida profesional en esta modali-
dad es clave que disefiemos un servicio del mayor valor agregado
posible para el cliente. En la medida en que el servicio ofrecido se
convierta en un commoditie (algo que se puede comprar a cual-
quiera con la misma calidad y estd disponible en el mercado), el
precio que puede obtenerse por ello es mucho menor, por ejem-
plo, liquidar impuestos sencillos para un contador, realizar bs-
quedas de personal de baja calificacion para un consultor de
RRHH, instalar una computadora personal en una red simple para
alguien de sistemas, etcétera.

Por lo tanto, el mayor desafio es disefiar un servicio/producto
que contenga un diferencial que lo convierta en tinico o en poco
ofrecido en el mercado. Para lograr esto hay que pensar el servicio
como un producto, debe ser muy 1til, facil de entender, con un for-
mato atractivo, un alcance definido, un precio determinado, una
forma de pago pautada, etcétera.

Todo lo dicho se nutre de que el servicio contenga un real
valor agregado que pueda ser valorado y visible por el cliente.
Aqui es donde se genera una pregunta dificil para los lectores:
Jtiene un joven profesional la experiencia y los conocimientos para
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poder brindar un servicio de estas caracteristicas? Cada uno ela-
borard su propia respuesta, pero en lo personal creo que no, lo
cual no invalida el ejercicio como profesional independiente con
otras alternativas.

El ejercicio de la profesion independiente tiene formatos pre-
determinados en diversas especialidades (no es lo mismo un médi-
co que un contador) pero, en términos generales, esbozaré algunos.

TERCERIZACION. Se trata de ejecutar actividades operativas
“permanentes” en forma externa, dado que la organizacién clien-
te no desea realizarla con sus empleados, por ejemplo, liquidacio-
nes de sueldos, realizacién de encuestas de opinién, capacitacion,
disefio de planos, programaciéon de computadoras, etcétera. En
esta modalidad se establece un contrato por un tiempo determina-
do, con un volumen establecido de trabajo (por ejemplo: un afio
con posibilidad de renovacién para liquidar cincuenta sueldos
mensuales) y un conjunto de factores de cumplimiento que garan-
tizan un minimo nivel de calidad del servicio, a los cuales estd suje-
to el pago del servicio y, en algunos casos, con descuentos por mul-
tas de incumplimiento que se liquidan mensualmente. Claro que
existen otras formas, hasta la posibilidad de que un estudio profe-
sional disponga on site una persona full time en el domicilio del
cliente para ejecutar el trabajo alli.

CONSULTOR. Esta actividad es un servicio que implica la trans-
ferencia de conocimientos y experiencias de un profesional espe-
cialista en una temética a un cliente. Normalmente, el ciclo de tra-
bajo de consultoria involucra: realizar un relevamiento de la
situaci6én actual del cliente en dicha temitica y la situacién espe-
rada a la cual aspira, analizar en detalle las alternativas de solucién
para cubrir el gap (diferencia) entre esas situaciones, consideran-
do los costos, beneficios y riesgos de cada una, colaborar con los
criterios para la toma de decisiones, disefiar en detalle la metodo-
logia y el proyecto de implementacién de la alternativa elegida y,
en muchos casos, también dirigir o asesorar a quien comande la
ejecucion del proyecto.
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Por supuesto que puede haber consultorfas parciales de una
etapa en particular. Lo fundamental de esta actividad es que el
consultor es llamado por su reconocida expertise en la temdtica y
la experiencia acumulada, lo cual garantizard al cliente reutilizar
experiencias y transitar por el mejor camino hacia una solucién.
En general, el consultor independiente viene de trabajar en firmas
consultoras o de tener muchos afios de experiencia en empresas
con determinada especialidad. Es una tarea de alto valor agrega-
do. Para realizar este trabajo es fundamental tener en claro que
existen dos componentes del servicio: el primero es el contenido
de la tarea profesional y, el segundo, es la relacién de confianza y
colaboracién que debe establecerse con el cliente para que todo
funcione. Siempre el ejecutivo de la empresa es quien toma las
decisiones; el consultor propone y, eventualmente, puede influen-
ciar en la medida en que sea capaz y creible.

COACH. El coaching es una relacién que se establece entre dos
personas. El coach facilita el camino hacia el cumplimiento de
objetivos de la otra persona mediante formacién, ensefianzas per-
sonalizadas, descubrimiento de barreras emocionales que debe
despejar, generacién de confianza, transmisiéon de métodos para
entender situaciones complejas y distinguir lo que realmente
importa resolver para apuntalar un objetivo, entender a las otras
personas, etcétera. O sea que es una tarea muy personal que no
solo requiere por parte del coach conocimientos técnicos, sino
también, fundamentalmente, conocimientos psicoldgicos y capaci-
dad de empatia para poder contener y ayudar a avanzar al otro en
hacer lo que hay que hacer, en lugar de buscar razones para justi-
ficar que no se hagan. Sin duda es una actividad que estd tenien-
do mucho crecimiento en el mundo empresarial, pues colabora
con el desarrollo pleno de las potencialidades buscando la realiza-
cién personal, pero requiere de muy alta formacién y mucha expe-
riencia de vida.

LOCACION DE OBRA. Este tipo de contratacién para el ejerci-
cio profesional reside en un contrato por una “obra” tnica (pro-
ducto entregable o servicio terminado) que sea medible y audita-
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ble, en un plazo determinado, con una calidad acordada, que el
profesional en cuestién deberd entregar. Por ejemplo: el disefio y
programacién de un software, una auditoria con un informe final,
el disefio de un plano, etcétera. Los pagos se realizan por el por-
centaje de avance real de la obra, con un método de medicién pre-
viamente acordado entre las partes. Es muy habitual que los con-
tratos por consultorfas se hagan bajo esta modalidad de obras,
pero también puede haber obras que contengan otros componen-
tes, ademds del servicio puro del profesional (por ejemplo, a un
profesional lo contratan para disefiar una campafia de marketing,
que debera presentar con los productos tangibles que la compo-
nen, con lo cual la obra completa no solo es el disefio, sino ademds
la produccién de un video publicitario, un folleto, entre otros ele-
mentos, para lo cual tuvo que adquirir insumos y subcontratar a
terceros, como parte del trabajo encomendado).

LOCACION DE SERVICIO. Este tipo de contratacién para el
ejercicio profesional reside en un contrato por la prestacion de
un servicio determinado durante un periodo de tiempo, con un
cierto pago convenido (por ejemplo, mensual), independiente-
mente de que la obra en la cual se trabaje esté finalizada o no lo
esté. La contrataciéon es por un cierto tiempo y el riesgo es de
quien contrata.

Modelar la alternativa

El futuro profesional independiente deberd modelar para cada
especialidad la alternativa (o una combinacién de varias) de acuer-
do con sus habilidades, conocimientos y segin en cudl se sienta
més cémodo, desde lo personal, al ejercerla. Desde ya que esta
decisi6n estard influenciada por las posibilidades del mercado.

En algunas de ellas, tales como consultoria de alto nivel, coa-
ching o locacién de obras complejas, el profesional que se contra-
te para ello deberd tener mucha experiencia y conocimientos acu-
mulados a los largo de muchos afios, para poder brindar un
servicio de excelente nivel y valor para el cliente. Por esto decia-
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mos que el joven profesional no estd en condiciones de ofrecer de
entrada este tipo de servicios de alto valor.

Sin embargo, si su vocaciéon se vincula con trabajar en esta
modalidad independiente desde temprana edad, podrd armarse
un plan para ir creciendo en expertise. Una alternativa es comen-
zar a ofrecer aquellos servicios de bajo valor agregado que men-
cioné al principio, los que, aunque con baja rentabilidad, le permi-
tirdn ir asentindose durante los primeros afios y generando una
red de clientes. Con esa base y en forma creciente ird agregando
servicios y clientes més sofisticados.

Una alternativa es realizar trabajos para otros profesionales y
estudios de envergadura. Bajo esta segunda forma, con los afios,
ird acumulando un know how muy especifico en diversos temas,
que luego modelard en forma personal y podrd comenzar a armar
su cartera de clientes de alto valor.

La alternativa de trabajar para quienes poseen mayor expe-
riencia y de hacerlo durante un periodo (sin ser empleados, si no
estarfamos en la opcion descripta de trabajar para una consultora,
que también es vélido como alternativa antes de ser independien-
te), se puede plasmar en contratos de locacién de servicios (ya sea
por una cantidad de horas, semanas, meses) para proyectos deter-
minados que el contratante tenga. De alguna manera, esto puede
ser asemejado con una pasantia en la que se adquiere experiencia
durante un periodo especifico.

El trabajo por proyectos es muy comtin hoy en dia y “se entra
y sale” con facilidad en la modalidad de contratacién. Es muy pro-
vechoso comenzar con perfiles juniors y transitar el espinel hasta
llegar a perfiles seniors.

En la segunda parte del libro se pude analizar en detalle lo
que significa en la actualidad la técnica de gestién de proyectos y
el rol del gerente de proyectos (Project Management -PM-), tan
difundido mundialmente como especialidad.
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TESTIMONIO

Ignacio, 25 aiios, cursando las iltimas materias
de la Licenciatura en Recursos Humanos.

Proximamente recibiras tu primer titulo de grado, ¢qué sentis?
Estoy contento y con muchas expectativas de poder seguir trabajando en
recursos humanos y crecer como profesional.

¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

Creo que estoy pudiendo aplicar conceptos técnicos vistos en la practica;
pero es claro que los sucesos en lo cotidiano son dindmicos y flexibles, ast
que tengo que aprender a asociar lo tedrico con lo prictico.

Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracién, experiencia, otros?
- Ambiente laboral
- Hacer experiencia
- Capacitarme
- Remuneracién

¢Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparado? ;Qué cosas?

Me gustaria que a los conceptos tedricos, los profesores los asocien con
ejemplos diarios. En el caso de comunicacién interna, planes de capacita-
cion, etcétera.

¢Ahora qué sigue: trabajo, maestria, posgrado, especializacién, acu-
mular experiencia? ;Cual es tu prioridad? ;Otro comentario?

Mi idea es seguir en mi trabajo, cambiar en uno o dos afios por otro pues-
to y a lo mejor, entonces, hacer un posgrado.
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1.2. Conseguir clientes

Una vez definido el servicio, el gran desafio es conseguir los
clientes que quieran comprarlo. Esta es una faceta “clave” del pro-
fesional independiente —debe ser muy bueno vendiéndose a si
mismo—; si no, lo mejor serd buscar un buen trabajo en relacién de
dependencia. En general, las palabras marketing y venta pueden
representar para algunas personas algo no muy bueno, segura-
mente por las experiencias que todos alguna vez tuvimos, en las
que nos vendieron algo que realmente no nos sirvié. Pero, en un
profesional, estas palabras deben ser bien vistas si estin enmarca-
das en un comportamiento honesto y ético. Darse a conocer y
poder convencer a otro de cerrar un acuerdo comercial en el que
se contrata para algo en especial, no solo es bueno, ético y 1itil para
quien compra, sino que es fundamental para sostener el ejercicio
en esta modalidad independiente. Lo que hay que respetar (s o si)
es no mentir y cumplir con lo pactado y ofrecido.

Los canales para poder encauzar el marketing profesional
son multiples y hay mucho escrito sobre el tema, pero —funda-
mentalmente— quiero destacar que es necesario: disponer de una
carpeta de presentacion de los servicios ofrecidos, un listado de
clientes de referencia, el CV y los antecedentes profesionales y
académicos. También una pédgina web, envio de e-mails de pre-
sentacién del servicio, envio de marketing directo por correo,
invitaciones a conferencias y charlas acerca de la tematica o de la
especialidad, etc., siempre en el marco de la difusién de lo que el
profesional hace.

Todos estos elementos y canales para hacer marketing de ser-
vicios deben estar apoyados en una herramienta fundamental, que
es la m4s eficiente: la “red de contactos”. Se comienza con media
docena y a medida que pasan los afios, se debe ir incrementando
y cuidando como si fuera una joya de la abuela. Clientes, colegas
de otras especialidades, empresarios, académicos, gerentes, etc.,
mas todos los referidos y conocidos de cada una de las categorias
mencionadas, que se pueda sumar como contactos, a quienes sea
factible visitar, presentarnos, dejar una carpeta con datos persona-
les y mantener una relacién a largo plazo de cooperacion.
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La red de contactos, junto con la buena reputacién que el
profesional adquiera por los trabajos realizados, serdn sin duda los
elementos indispensables para poder vender a nuevos clientes. Se
trata de una actividad proactiva y no hay que conformarse con el
deseo de ser contactado por la recomendacién de alguien.

Como se podrd observar, el trabajo del profesional indepen-
diente es arduo y, al menos, tendrd que ejercer cuatro roles y res-
ponsabilidades distintas:

RELACION, MARKETING Y VENTAS. Como ya defini, debe-
rd asignar parte de su esfuerzo diario a generar nuevas relaciones,
armar actividades de marketing y tener reuniones de venta, reali-
zar presupuestos y hacer el seguimiento hasta cerrar el trato
comercial y profesional. Este grupo de tareas es de fundamental
importancia para darle continuidad al trabajo y establecer bases
solidas para seguir cosechando clientes. Estos deben sentirse
“comprendidos” por el profesional que les presta servicios; se
ingresa en un plano de sintonia personal en el que juega el flujo
de confianza. Para lograrlo, una habilidad fundamental del profe-
sional es la empatia, o sea, entender cémo siente y piensa el otro.
A partir de allf se podran esbozar relaciones fuertes y ttiles que sin
duda finalizardn en ventas de servicio.

PRODUCCION DEL SERVICIO PROFESIONAL. Desde ya es
el centro de la actividad: ejecutar las habilidades profesionales
para realizar el trabajo y agregar valor para los clientes con el obje-
tivo de obtener un alto grado de satisfaccién de ellos, elemento
que luego serd un insumo para el proceso de captacién de nuevos
clientes. El cierre de cada trabajo deber4 ser de alto nivel profe-
sional, con la correcta comunicacion al cliente de los logros obte-
nidos y dejar las bases sentadas para, eventualmente, continuar
con otra contratacién con el mismo cliente.

ADMINISTRACION. Sin dudas hay que hacer esta tarea que,
cuando el profesional esta solo, no tiene mas opcién que ejecutarla.
Implica hacer los presupuestos, archivarlos, hacer los contratos con
los clientes nuevos, facturar todos los meses, realizar acciones de
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cobranzas, manejar los bancos, pagar gastos, actualizar la contabili-
dad y registrar todos los movimientos internos de fondos de la acti-
vidad, teniendo control preciso de los retiros de honorarios e inver-
siones necesarias, que serd una medicién de c6mo va la actividad.

INVESTIGACION Y CAPACITACION. Para poder seguir cre-
ciendo en las capacidades profesionales serd fundamental concep-
tualizar cada experiencia de trabajo realizada, entender cudles
temas pueden ser mejorados en el futuro en otros clientes, estu-
diar las novedades y tendencias que se publican en cada tema,
investigar nuevas metodologfas, asistir a congresos y todas aquellas
actividades que hagan al desarrollo profesional “continuo”, pues es
la Ginica herramienta para mantenerse al dfa en esta actual socie-
dad del conocimiento. Para muchos de nosotros, la docencia uni-
versitaria, también es otra posibilidad de crecimiento y satisfac-
cién, que cierra el circulo que se inicia con la préictica profesional,
pues se vuelve a la préctica luego de investigar, reflexionar y estu-
diar, con nuevas ideas para aplicar.

La gestién del tiempo es una habilidad fundamental, pues se
debe poder realizar los cuatro roles eficientemente y, ademds,
seguir creciendo. En este crecimiento, se dard la posibilidad de
tomar colaboradores o asociados, con el fin de separar un poco
algunas responsabilidades y poder crecer en volumen de clientes.
En otro orden, los honorarios, ademis de estar alineados con el
mercado, deben tener una composicién que cubra bien los costos
de las horas no facturadas. Supongamos que, de los cuatro roles,
al de Produccion del servicio profesional, se le asigna un 50% del
tiempo, lo que significa que la tarifa a cobrar serd por cuatro horas
diarias de trabajo al cliente, pero, asimismo, que debe cubrir los
costos de ocho horas del profesional, mds los costos de infraestruc-
tura proporcionales si los hubiere (oficina, teléfono, etcétera).

Este cdlculo de costos y precios es fundamental, pues la unidad
(muy utilizada) de valor “hora profesional” (que luego se puede tra-
ducir en un abono mensual), tiene todos estos componentes de cos-
tos involucrados, y luego debe quedar la rentabilidad neta, que sera
el honorario que el profesional retire por mes. A su vez, se espera
que por el riesgo asumido en trabajar en forma independiente, sin
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seguridades, dicho retiro sea mayor que lo que ganarfa el mismo
profesional haciendo un trabajo similar en relaciéon de dependencia.

Habilidades necesarias

Por todo lo dicho, las habilidades necesarias y el tipo de perso-
nalidad adecuada para ejercer la actividad independiente son par-
ticulares y deben ser analizadas por cada uno antes de embarcarse
en ello. Como se puede apreciar, hay que saber negociar, adminis-
trar, organizar el trabajo propio y ajeno, producir el servicio y estu-
diar permanentemente para mejorarlo, relacionarse positivamente
con personas, capacidad para resolver conflictos propios de la acti-
vidad con diferentes interlocutores, asumir riesgo, pues nadie brin-
da la seguridad de cobrar a fin de mes, etcétera. Como contrapar-
tida, si se realizan bien todos estos tGpicos durante algunos afios, se
puede llegar a una situacién muy buena tanto en satisfaccién per-
sonal, prestigio como en rentabilidad.

En la segunda parte del libro se estudian, en el capitulo Ges-
tién de la realidad, muchas de estas habilidades necesarias.

Si todo va bien y el crecimiento de la cantidad de clientes y
trabajo pasa a ser una realidad, entonces serd el momento de plan-
tearse la necesidad de crecer en cuanto a infraestructura y colabo-
radores. En este punto se presentardn nuevos riesgos y se necesi-
tardn nuevas habilidades, pues se va pareciendo més a tener una
Pyme que a ser un profesional independiente. Serd necesario con-
siderar este crecimiento como un emprendimiento, con todas las
caracteristicas que se describird en este escenario. Hoy en dia exis-
ten estudios profesionales (abogados, contadores, arquitectos) que
llegan a tener mds de docientas personas trabajando. Sin llegar a
este tamatio, gestionar un estudio con quince colaboradores, ya es
una empresa en si misma. Como hemos dicho en varias oportuni-
dades, ninguna alternativa es buena o mala; lo importante es cono-
cer c6mo son las variables que la componen y cudles son las habi-
lidades propias (técnicas y emocionales) para manejar dichas
variables, y si en ese escenario se encontrard satisfaccién a nivel

personal y del plan de vida pensado.
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2. El emprendimiento empresarial propio

Muchos jévenes profesionales suefian con el emprendimiento
propio. Defino este concepto como crear y mantener vivo un nue-
vo negocio que funcione cumpliendo las expectativas del plan que
le dio origen. Como se aprecia, hay muchas variables a analizar. En
principio, un negocio es una actividad que satisface a un segmento
del mercado que estd dispuesto a pagar por un determinado bien o
servicio y dicho pago satisface la ecuacién costo/beneficio de quien
vende dicho bien o servicio. Estos pueden ser fabricados o provis-
tos directamente por quien los vende o no. Por ejemplo, una agen-
cia de turismo es un negocio dirigido a un segmento particular de
mercado y todo lo que vende se lo compra a otros (hoteles, excur-
siones, viajes en avion, etc.), su core business, o sea, el corazén de
actividad y el valor agregado propio por el cual los clientes van a
comprar a dicha agencia es la muy buena integracién de los com-
ponentes, que arman una oferta de turismo, y el nivel de atencién
y resolucién de todos los temas en forma tnica por parte de la
agencia sin pasarle todos estos inconvenientes al cliente final.

No tener claro muchos de los conceptos que componen un
emprendimiento y el rol del emprendedor es el principal motivo
por el cual el 80% de dichos emprendimientos muere antes de los
cinco afios, sin haber cumplido el objetivo original que les dio
nacimiento (el 40% muere en el primer afio). Lo primero a tener
muy claro es “qué espero del emprendimiento”. Bien puede ser
que el objetivo sea poner en marcha un negocio que rinda los divi-
dendos esperados en términos de rentabilidad, pero que no ocu-
pe tiempo personal para su atencién. Ese es el rol del accionista
inversor: por ejemplo, construye canchas de tenis juntamente con
otro socio inversor cuyo trabajo serd administrarlas, por el cual
tendrd un sueldo que serd un costo de la actividad. En este caso,
el emprendimiento para el inversor accionista que no trabaja es
hacer rendir una inversién monetaria.

Como alternativa se puede tomar el segundo rol descripto: el
inversor accionista, ademds, trabaja y cobra un sueldo por ello pro-
veniente de la propia actividad. En este caso, el accionista que
también administra las canchas durante nueve horas diarias tuvo
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otro objetivo adicional con el emprendimiento, jse consigui6é un
trabajo! En la mayorfa de los casos, esta es la alternativa buscada,
pero no siempre el emprendedor tiene claro —cuando esta planifi-
cando el emprendimiento— los roles y la retribucién esperada por
cada rol (trabajador, accionista).

Por tltimo, estdn los que pretenden crear una empresa a par-
tir de un embrién que es el emprendimiento (existen otras formas
de comenzar una empresa, pero ahora interesan las que nacen de
emprendimientos). En general, este proceso de evolucién requie-
re pasar por diversos estadios de madurez, tanto del negocio como
del emprendedor, a lo largo de varios afios. Verse como empresa-
rio es aceptar un rol totalmente diferente al emprendedor que
hace los trabajos por él mismo. El emprendedor empresario (aun-
que nazca con un pequeflo negocio), desde muy temprano va
teniendo claro que su funcién y responsabilidad es “hacer crecer
el negocio”, para lo cual debe ir disefiando y poniendo en marcha
estructuras en su organizacion, para que “otros” hagan el trabajo y
su tiempo lo dedique a gestionar -hacia adentro de la organiza-
cién- el cumplimiento de objetivos y la racionalidad de adminis-
tracién de recursos, y hacia afuera de la organizacién, la relacién
con el mercado, aliados estratégicos y la deteccién de nuevas opor-
tunidades a capitalizar por la empresa. En este caso, “otros profe-
sionales” trabajardn para el emprendedor, quien deber4 tener en
claro cudles son las expectativas de ellos; vale entonces lo que se
verd en el item “trabajar en una Pyme”.

El fundador de IBM, Tom Watson, decia en sus comienzos
que si IBM queria ser una gran empresa debfa comenzar trabajan-
do con un modelo como si lo fuera. Esto significa que la forma que
va tomando la organizacién desde el inicio (aunque sea pequefia),
debe estar totalmente alineada con la visién que el emprendedor
tiene de la empresa final que desea. Al fin y al cabo el proceso de
creacién se hace dos veces, primero en una visién mental y lue-
go en la realidad.

Pensar la organizacién en torno de las personas es lo comun al
principio; el desafio es pensar la organizacion alrededor de las fun-
ciones y procesos. Armar el organigrama desde el comienzo, asig-
nar gente a funciones (aunque en su primera version tres personas
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ocupen los diez casilleros existentes, desarrollando cada una, evi-
dentemente, més de una funcién) y luego pensar los mecanismos
para ir sustituyendo las funciones en nuevas personas, a medida
que el negocio crezca, para que los emprendedores puedan ocupar
las funciones directivas, que son las que marcardn el rumbo futuro.

El trabajo técnico y el trabajo de gerente

Los mayores errores en este tema se cometen al no distinguir
entre el trabajo técnico-profesional de un emprendimiento y el
emprendimiento basado en trabajo técnico-profesional. Si no se
diferencia esto, el profesional ird a su emprendimiento a “trabajar
en lo técnico™ y no a “gerenciar el emprendimiento”. Es totalmen-
te falso que una persona, por ser una experta en un tema especi-
fico, esté habilitada para gestionar un negocio sobre dicho tema.
El desafio es hacer que el negocio funcione, independientemente
de los mecanismos multiples existentes para ejecutar con calidad
el trabajo técnico.

Sobran ejemplos de excelentes médicos que se ponen peque-
fias clinicas y las funden, grandes deportistas que ponen cadenas
de negocios de deportes y quiebran, excelentes actores y directo-
res que fracasan al poner un teatro, etcétera. Cuando no queda
claro esto, en lugar de disfrutar del emprendimiento, al tener total
independencia para manejarlo, se termina usando veinte horas
diarias (de penuria), solo para mantenerlo a flote.

ROLES

EMPRESARIO
—Creacion—

TECNICO
—Trabajo—

DIRECTIVO
—Control-
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Los tres roles a ejecutar en una organizacion son llevados a
cabo por diferentes personas. Lo que hace una situacién particu-
lar y desafiante es que en el caso de un emprendedor, en sus
comienzos, los tres roles deben ser ejecutados por la misma per-
sona, quien debera hacerlos posiciondndose en diferenes estadios
con distintos objetivos cada uno.

De todos estos andlisis, entonces, surge el plan de origen que
armard el emprendedor. Claro estd que si desconoce qué quiere
hacer de su vida y cudles son sus habilidades el camino que tome
tendrd un alto riesgo de frustracién. Definido el plan global de ori-
gen del emprendimiento, vale destacar que es necesario tener un
plan detallado del negocio en el cual se proyecten y se hagan expli-
citos temas criticos. A saber:

* Productos y/o servicios a ofrecer.

¢ Costos de produccion y/o adquisicién inicial.

* Mercado al cual va dirigido.

* Medios para llegar a dicho mercado.

* Costos de marketing/difusion inicial.

¢ Costos de infraestructura inicial.

* Costos de operacién del emprendimiento en régimen.

e Ventas pronosticadas por periodos.

e Capital total inicial de inversion.

¢ Flujo de ingreso del capital en el tiempo.

* Resultado operativo del negocio proyectado por periodos.

e Punto de equilibrio de flujo de fondos en el tiempo.

* Rentabilidad prevista en el primer y segundo afios.

* Tiempo de recupero de la inversién.

* Aseguramiento financiero de retiros de fondos por parte
del emprendedor (si va a vivir de ello).

* Necesidades financieras a corto y mediano plazo.

e Plan de contingencia por si falla algin prondstico (en
negativo).
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¢ Dificil, no?

Seguro, pero sino se hace como minimo este ejercicio, mas que
un emprendimiento, es un juego de ruleta rusa con la inversién y la
salud mental del emprendedor. Para poder hacer este plan es fun-
damental invertir tiempo previo en investigar el mercado y empren-
dimientos similares. Hay que tener elementos de alto grado de cre-
dibilidad para armar el plan de negocios. Lamentablemente, en los
tltimos afios he visto docenas de casos en los que es un placer leer
el plan de negocios, cuyos cdlculos dan fantdsticamente, pero que al
concretarse, transcurrido un afio, estan en bancarrota.

“El sindrome del Excel”

Sin que Microsoft tenga responsabilidad en ello, la planilla de
cdlculo funciona tan bien que todas las multiplicaciones las hace
perfectamente. Es mds, con solo cambiar alguna celda y definir que
se le venderd al 5% de la cartera de prospects (posibles clientes), en
lugar del 3% que era el valor anterior, los maravillosos cdlculos mos-
trardn un emprendimiento tan rentable, que el emprendedor no
sabe cémo gastard tanta rentabilidad. Por eso es fundamental la
investigacion previa, para moverse en terrenos conservadores y fac-
tibles a la hora de planificar y luego comenzar con el emprendi-
miento. Por ello, a esto lo denomino “El sindrome del Excel”.

El eje principal del emprendimiento para su creacién es tener
claro y corroborado el core business, o sea, el corazén que da ori-
gen a que este producto o servicio sea requerido y comprado por
los clientes. Habrd que grabar esta palabra en el espejo, para que
exista emprendimiento, deben existir “clientes”.

Si no surge de forma evidente y puede ser comprobado con
algin tipo de sondeo previo que el centro del emprendimiento es
realmente de un “valor agregado” para un cliente y tiene algiin
factor diferencial que lo har4 elegible en relacién con otras opcio-
nes del mercado (ya instaladas), entonces el fracaso estard a la
vuelta de la esquina. Las suposiciones son el peor enemigo.

Dado lo expresado en este apartado, para encarar la puesta en
marcha de un emprendimiento es importante tener claro que las



Disefio del plan de carrera

41

nuevas responsabilidades y habilidades estardn en realizar eficien-
temente la gestién econémica y financiera, la administracion, las
compras, las ventas, las entregas, el manejo de empleados y con-
tratados, la supervisién a tareas de otros, la motivacién, los conflic-
tos cotidianos que apareja la realidad, etcétera.

Por eso, el autoconocimiento personal, el planteo de objetivos
claros de vida, saber qué se espera del negocio y otros temas ya tra-
tados, serdn clave para elegir llevar adelante un emprendimiento.
Entre los casos que llegaron a tener éxito, puede observarse que
algunos tienen cardcter innato de emprendedores y otros, sobre la
base de algunas capacidades bésicas personales, han aprendido y
desarrollado las habilidades faltantes. Es una conjuncién de las dos
cosas.

Realmente deben estar convencidos de que emprender es
una eleccién, o sea, algo que uno esta dispuesto a afrontar aunque
existan otras opciones més “tranquilas”. No es el resultado final el
tinico incentivo, sino que debe ser muy satisfactorio el recorrido
del camino, la total predisposicién a saltar numerosos obstaculos
que se presentardn y sin embargo mantener el entusiasmo del dia
a dia en la creacién que se estd llevando adelante.

3. Trabajar en una Pyme

Las caracteristicas del contexto en el cual se desempefia quien
trabaja en una Pyme tienen particularidades que requieren otro
tipo de competencias y rasgos de personalidad que el de trabajar
en grandes empresas.

Lo que hay que considerar es que en la Argentina (y también
en Latinoamérica), el porcentaje del empleo que brindan las
Pymes en relacién con el empleo total, oscila en un 80%, a diferen-
cia de paises de Europa en los que el trabajo en Pymes estd en un
rango del 40%. Esto significa que si el joven profesional comienza
a “comprender” cémo funciona una organizacién de estas caracte-
risticas (muy diferente a las grandes organizaciones) y ademas le
toma cierto aprecio a este modelo, sin dudas tendra grandes posi-
bilidades de progreso y desarrollo profesional, en diversas dreas.
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Una caracteristica de trabajar en este modelo de organizacién
es la posibilidad de tener amplia llegada a los maximos ejecutivos
de la Pyme (donde muchas veces serdn los duefios) y desarrollar
entonces una labor, tanto de asesoramiento con iniciativas creati-
vas muy dtiles para la empresa, como también en muchos casos de
liderazgo de ellas para llevarlas a la prictica (dado que existen
menos niveles de supervision y recursos que en una organizacion

grande, para poder delegar).

En general, adonde mayores posibilidades se abren en cuan-
to a la incorporacién de profesionales con diversos fines es en
empresas medianas (organizaciones que tienen entre 10 a 150
empleados, segiin el rubro, y una facturacién anual sostenida y con
crecimiento en los tltimos afos de la organizacién, juntamente
con una visién optimista tanto de su mercado local como exterior
para los proximos afios). Este tipo de organizaciones tienen un
plan de crecimiento (no del todo organico y planificado) y una
medida adecuada para que puedan profundizar la incorporacién
de nuevos modelos organizacionales, tanto a nivel del organigra-
ma, responsables de dreas, procesos de trabajo estandarizados,
gestién de calidad, gestién presupuestaria, control de la produc-
cién, investigacion y desarrollo, y un conjunto de précticas que son
del quehacer profesional en las diversas especialidades.

Todo por hacer

La gran diferencia que mencioné con relacién a las grandes
empresas es que aqui estd todo por hacerse, lo que significa que
hay espacio para desarrollar cualquier innovacién o mejora en los
360° que rodean al profesional. Esta situacién trae aparejada o bien
una gran oportunidad, o bien una gran frustracién. Depende de
c6mo se vea dicha situacién y eso a su vez se encuentra subordina-
do, basicamente, a las competencias personales y a la formacién del
profesional para encarar este tipo de desafio, que trae consigo
mayor nivel de incertidumbre. Destaco nuevamente, entonces,
cudn importantes son las definiciones personales sobre el plan de
vida y las caracteristicas de cada individuo para afrontar mejor
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diversos contextos (con mayor o menor libertad, mds rigidos o mds
flexibles, mds impersonales o de trato mas directo, entre otros). En
este sentido, puedo resaltar algunas de las caracteristicas principa-
les de este tipo de organizaciones:

* No es comiin encontrar un plan de carrera, que se va deli-
neando en el desarrollo de la actividad de acuerdo con los
logros y las necesidades de la organizacién.

* Procesos inmaduros que cambian segin la coyuntura y las
personas.

* Uno o, a lo sumo, dos niveles de jefes sobre cada joven
empleado.

e Alta flexibilidad para innovar.

e Posibilidad de tomar diversos temas en distintas 4dreas a lo
largo de un periodo, acumulando valiosas experiencias dife-
rentes.

e Alto grado de relaciones personales y subjetivas.

Por supuesto que estos son lineamientos generales para la
mayorfa de los casos, aun cuando exista un grupo reducido de
excepciones de empresas medianas y chicas que son un modelo de
produccién de bienes o servicios y de exportacién con alto valor

agregado.

Las pequefnas

En las pequefias empresas (5 a 15 empleados) pueden darse
situaciones particulares de participacién profesional, pero son
empresas que estdn atin muy lejos de poder brindar algunas de las
oportunidades antes mencionadas para empresas medianas.

Fundamentalmente, el desafio profesional en este tipo de or-
ganizaciones es colaborar con los duefios en la construccién para
abordar un minimo nivel de madurez en lo referente a dividir res-
ponsabilidades y disponer de algunos procesos y registros docu-
mentados sobre ventas, costos, rentabilidad, rotacién de produc-
tos, planes a corto plazo, etcétera.

El gran desafio de una Pyme es convertirse en una organiza-
cién madura que:
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e Sea rentable.

* Sobreviva el promedio de cinco afios y se consolide como
marca.

e Crezca, aflo tras aflo, con una tasa que permita reinvertir
una parte de la utilidad.

* Madure en sus procesos internos de trabajo y la estructura
organizacional.

 Establezca perfiles, puestos y responsabilidades bien defi-
nidos.

e Establezca un nivel de supervisién y un nivel gerencial por
debajo del nivel de la gerencia general (normalmente ocu-
pada por un duefio).

e Tome vida propia y sobreviva a sus fundadores.

Con los aspectos mencionados en este apartado tendréan los
lectores algunos elementos para valorar y categorizar el tipo de
Pymes que tienen delante y podréan plantearse con mayor certeza
cudles son los aportes a realizar profesionalmente en ella, y si esa
empresa les brinda o no el grado de madurez en el cual se sientan
cémodos para trabajar (sin calificar que es mejor o peor, pues
como dijimos, los grados de manejo de libertad, incertidumbre,
creatividad, diversidad, etc., son apropiados segin la personalidad
de cada individuo).

En el capitulo Gestién del conocimiento, en la segunda par-
te del libro, abordaremos en detalle el tema de la madurez de una
organizacion.

4. Trabajar en una organizacion

Existen muchas condiciones favorables que se obtienen de tra-
bajar en una gran empresa, ya sea nacional o multinacional. Pero lo
que hay que evaluar para desarrollarse a largo plazo en este tipo de
organizaciones no son solamente las habilidades técnicas para el
puesto en cuestién, sino que se presentan otro tipo de situaciones
que, segun la personalidad, formacién y situacién de vida de cada
individuo, bien pueden ser una “ventaja” para unos y un “escollo”
para otros. En general, podemos decir que algunas caracteristicas
sobresalientes son:
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e Plan de carrera pautado.

¢ Escalafones estandarizados.

* Procesos estandarizados tendiendo a burocriticos y lentos.

* Muchos niveles de jefes sobre cada joven empleado.

e Poca flexibilidad para innovar.

* Viajes a otras ciudades o paises y, eventualmente, ascensos

con radicacién por unos anos en el exterior.

e Alto grado de politica interna en la organizacion.

Muchas grandes organizaciones, en forma selectiva, financian
parte de estudios de posgrados a jévenes profesionales que mien-
tras son empleados muestran compromiso con su desarrollo pro-
fesional y aporte de valor a la organizacién en la cual se desempe-
fian. Estos tipos de acciones se enmarcan en un plan de trayectoria
ya establecido y propuesto a determinado empleado.

Evidentemente hay excepciones a algunos de los puntos des-
criptos segiin la empresa, pero lo que intento definir es que cada
uno de estos puntos implica la predisposicién de cada individuo, no
solo para soportarlos, sino para vivir con ellos satisfactoriamente e,
incluso, que sean un aliciente para esforzarse, si es que se quiere
disfrutar del trabajo en este tipo de empresas por varios afios.

Por otro lado, si esta condicién de personalidad se cumple vy,
ademds, surge la posibilidad de destacarse en la temprana labor
profesional y, simultdneamente, se genera algiin padrinazgo (siem-
pre ttil) para abrir nuevas oportunidades de crecimiento y estas
son bien aprovechadas, entonces los frutos a recoger en el media-
no y largo plazo conforman realmente una lista muy atractiva, que
incluye el factor econémico, prestigio, viajes, etcétera.

He visto muchos candidatos comenzar a transitar exitosamen-
te este camino y llegar a un punto de estancamiento por tres facto-
res fundamentales: 1) hay que hablar y escribir muy bien idiomas,
2) es fundamental concretar en los primeros afios un posgrado o
maestria, 3) cuando surge la alternativa de viajar, hay que tener la
valija lista (si quieren con novia/o y perro adentro). Las corporacio-
nes enrolan integrantes, con lo cual, ser parte, sentirse adentro, es
importante y la induccién de cada recurso trata de ello.
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El espiritu y la cultura organizacionales

Entender el espiritu y la cultura de una gran empresa es cla-
ve. A diferencia de las Pymes no hay un duefio directo con quien
hablar; en cambio si existen procesos pautados tanto para pedir un
ascenso como para presentar una idea innovadora. Los procesos
estandarizados, las jerarquias, los organigramas y la forma de
comunicacién interna, son los que hacen posible que una organi-
zacién de miles de personas pueda ser gestionada y tenga éxitos a
nivel mundial, marcando un camino de liderazgo.

Por otro lado, en dichas organizaciones hay personas que,
desde lo individual, marcan una pauta de comportamiento. El
gran desafio entonces para moverse en forma placentera en estas
organizaciones es encontrar el IMejor camino para entenderse con
los procesos y las estructuras, como asi también con las personas
directas que forman parte de ella.

Muchas veces escucho decir que dichas estructuras y proce-
sos frenan la iniciativa y hacen un elefante de cada accién que se
propone. Sin dudas que esto debe pasar y que las estructuras de
las grandes empresas tienden a generar células mds pequefias y
controladas de produccion, para adaptarse mas rapidamente a las
exigencias del mercado. Proponerse cambiar el fondo del estilo de
la organizaci()n es un contrasentido, pues asi son estas estructuras
organizacionales y no habrfan alcanzado la expansién regional o
mundial si no hubiera sido por este esquema de funcionamiento
en el cual se administran cantidades muy importantes de cual-
quier variable que se mida.

A las personas que se adapten y produzcan éptimamente en
este esquema, se les brindard a cambio un sinfin de beneficios casi
imposibles de obtener en otros dmbitos. Por lo expuesto, es nece-
sario conocer muy bien nuestras competencias y preferencias con
el fin de elegir conscientemente el ingreso a un plan de carrera en
este tipo de empresas.
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5. Trabajar en una consultora

Existen consultoras multinacionales y consultoras pequenas.
Entonces, para analizar el comportamiento de la organizacién, por
su tamafio y madurez, vale lo expresado para empresas grandes o
Pymes; analizaré esta opcién desde otro dngulo.

Habréd que preguntarse si se tienen las caracteristicas adecua-
das para trabajar en una empresa que produce un bien/servicio o
si se ingresa al fascinante y no pocas veces criticado “mundo de la
consultoria”. La gran diferencia con el resto de las empresas es
que “lo que produce” es en grandes lineas asesoramiento y trans-
ferencia de conocimientos a las empresas clientes, para que estas
resuelvan una problemadtica en particular o encaren un desafio
que no se animan a realizar por si solas, sin “apoyo”.

Sera util analizar en detalle el capitulo Gestién del conoci-
miento (en la segunda parte del libro) para entender el centro
de produccién de este tipo de organizaciones.

Encontraran diversas definiciones acerca de consultoria (tales
como que un consultor es un sefior a quien, cuando le preguntan
la hora, toma tu propia mano, mira tu reloj, te contesta y te cobra
por ello), pero al igual que la reingenieria, las palabras se usan
para muchas cosas y no pocas veces en forma inadecuada.

Como una parte de mi corazoncito habité en ese mundo, ten-
go la obligacién moral de defenderlo. Un cliente puede comprar-
le servicios a una consultora de diversas formas: tercerizando una
actividad especifica, por una locacién de obra, por una locacién de
servicios, por horas de asesoramiento consumidas, por una parti-
cipacién en un resultado concreto (baja de costos, aumento de
rentabilidad), etcétera.

Lo importante es tener en claro que lo que se esta compran-
do es el know how, o sea, el “saber c6mo” resolver un problema o
enfrentar un nuevo desafio empresarial, el cual ya fue muchas
veces resuelto por dicha consultora con otros clientes. Claro que
existen consultoras de diversas especialidades. Este es el verdade-
ro valor agregado que, sin dudas, le brinda al cliente una mayor
probabilidad de éxito y asegurar mejor su inversién, pues se aho-
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rrara transitar malas experiencias ya conocidas y no reinventar la
rueda por sf solo. Lo que el cliente compra es un intangible, muy
dificil de ponderar y lo que el consultor debe hacer es brindar
dicho valor y, ademds, lograr que el cliente sienta que se materia-
liza en resultados.

La gestion del conocimiento en este tipo de organizaciones
es fundamental (que, como senalé, desarrollaré en la segunda
parte del libro), pues es el verdadero activo (intangible) de este
tipo de organizaciones.

Ahora bien, no es para todo el mundo (retomo el aspecto de
las caracteristicas personales y plan de vida), dado que sus particu-
laridades pueden elevar considerablemente los niveles de adrena-
lina para algunas personas y espantar a otras. En este sentido,
algunas de las caracteristicas principales de este tipo de organiza-
ciones son:

* Brindan mucha capacitacion.

e Hay gente de nivel senior con muchos afos de experiencia

en su campo, de quienes realmente aprenderdn mucho.

e La vida en general es ir rotando (semanas o meses) de
cliente en cliente, con lo cual la acamulacién de experien-
cia en pocos anos es eXponencial en relacion con trabajar
solo para una empresa.

e Siempre se camina por la frontera de la actualizacién profe-
sional.

* Generardn una red de contactos profesionales que serd su
capital a futuro.

¢ Casi siempre “las cosas son necesarias para ayer” (se vive a
contra reloj).

e En muchos casos hay que tener un buen nivel de resisten-
cia para soportar las presiones.

¢ Es muy comtn viajar.

e El trabajo por proyectos (tiempos-objetivos) es un estandar
(desarrollaré este tema en la segunda parte del libro).

Realmente son muy buenas escuelas y el trabajo es absoluta-
mente dindmico. Para quienes creen tener las condiciones para
afrontarlo es una experiencia interesante.
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Hace poco, un ex alumno vino a verme, pues estaba
ingresando en el menor escalafén de una consultora
grande; no podia creer todo lo que le habia pasado en
dos semanas: ingresd, lo capacitaron, fue a su primer
cliente, le hicieron sacar el pasaporte, lo pasearon por
todos los sectores de la empresa y también tuvo una
reunion con los directores de primer nivel internacio-
nal (jal pobre adn le cuesta recordar la direccién de su
nuevo trabajo y pasé por todo esto!).

6. Estudiar un posgrado

Pensar en hacer un posgrado es una excelente idea. Se debe ana-
lizar si es en el pais o en el exterior. Estar tres semanas afuera, sin
duda, es una experiencia apasionante, pero encarar uno o dos afios en
otro pais, con otro idioma o modismos, con otra cultura, lejos de la
familia, no es para todos los gustos. Hace falta tener claro si el contex-
to familiar y personal brinda las condiciones para ausentarse —para no
“tirar la toalla” a los pocos meses, ya sea por soledad o por otros sen-
timientos—. Muchos se han ido con su pareja y también han vuelto
rapido por la misma situacién. En definitiva, no hay ningin juicio de
valor, solo la recomendacién de analizar todas estas variables antes
de tomar la decisién. Si esta parte pasa la prueba, el resto es resolver,
con al menos un afio de tiempo, qué tipo de capacitacién deseo reci-
bir (acorde a dénde y c6mo quiero desarrollar mi profesion) y en qué
universidad/pais voy a realizarlo, sin olvidar la validez del titulo.

Seguramente surgirdn alternativas y habrad que analizar costos,
posibles becas, recomendaciones, tramites de residencia, etcétera,
lo cual lleva tiempo y esfuerzo previo. Lo ideal es conectarse con
gente que esté pasando por dicha experiencia y armar un “plan”
para encarar dicho acontecimiento tan importante, con tiempo. Al
encarar este tipo de eleccién, hay que estar mentalmente prepara-
do para la posibilidad de quedarse mds de lo previsto, pues segura-
mente surgirdn alternativas no pensadas en la actualidad y, sin
duda, enriquecedoras para el desarrollo profesional.
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En el caso de decidir hacerlo en el pafs, muchas de las cosas
expresadas anteriormente se simplifican. Es fundamental definir
qué tipo de posgrado potenciard las posibilidades de desarrollo
profesional, en concordancia con las preferencias laborales que tra-
tamos en este capitulo. Una carrera de especializacién de uno o dos
afios, o un méster de dos afios implican una dedicacién horaria
semanal importante (segiin la universidad y el formato de la cursa-
da), pero es importante destacar que “otro tanto” de tiempo de tra-
bajo —en casa— hard falta para la preparacién de casos y précticos.

Hay que coordinar y ensamblar la actividad académica con las
obligaciones laborales y, en muchos casos, este ensamblaje es con-
sensuado con la empresa en la que se desempeiia (de hecho,
muchas veces se puede conseguir que financien una parte y/o todo)
y se define un compromiso de nuevos desarrollos profesionales de
mayor nivel, cuando se termine el posgrado y también un compro-
miso de permanencia por unos afios mas en la organizacion.

Un aspecto fundamental serd definir la temética del estudio.
Este punto debe estar apoyado tanto en los gustos personales
como en el plan de desarrollo profesional definido. Existen dos
grandes tendencias: la primera es una profundizacién vertical de
la expertise profesional, o sea, continuar en la misma direccién que
la carrera de grado, logrando una especializacién de la tematica.
Otra tendencia es hacer estudios de posgrado mds cross, o sea,
profundizar otras dreas diferentes a la carrera de grado realizada
y, en muchos casos, de visién mds global. Por ejemplo: un ingenie-
ro en direccion de Pymes, un informdtico en un méster en admi-
nistracién de negocios, etcétera.

Un tema importante a considerar en la planificacién es que, al
finalizar la cursada, la elaboracién y aprobacién de la tesis puede
estar en el orden de un afio.

“Los caminos de la vida”

Este titulo representa el nombre de una cancién muy conoci-
da en la Argentina, interpretada por un gran musico actual que vie-
ne de la corriente del rock nacional, llamado Vicentico (ex “Los
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Fabulosos Cadillacs”). El tema dice en su principio: “Los caminos
de la vida, no son los que yo esperaba, no son los que yo creia, no
son los que imaginaba”. No es que el libro haya cambiado de temé-
tica (aunque acerca de ello puedo escribir un rato largo), sino que
esta estrofa es muy representativa del capitulo que estamos des-
arrollando. Sin dudas que, si existe un destino, no se cambiard por-
que un mortal haga un plan de su carrera profesional y su vida,
pero al menos por medio de lineamientos claros, posiblemente “se
ayude” un poco al destino, a no desviarse mucho por malas decisio-
nes tomadas.

Al principio del capitulo me referi a “la necesidad de disefiar
una estrategia personal de desarrollo profesional, que sin dudas
debe estar en linea con lo que se quiere para la vida en general”.
Por eso, he mencionado, en base a experiencias y a escuchar a
muchos jovenes profesionales en el dmbito laboral, un conjunto de
situaciones tipicas y la descripcion de las principales variables que
juegan en cada escenario de desarrollo profesional.

Seréd una tarea individual evaluar lo dicho y trazar un plan global
para comenzar, considerando sus habilidades, su personalidad, sus
miedos, sus objetivos y el actual estado del mercado laboral, para
tomar decisiones que sumen al logro del objetivo y no lo desvien.

Ir construyendo “nuestro destino” (en la parte que “tenemos
posibilidad de modificar”) es una tarea que requiere tener claridad
sobre adénde se intenta llegar y de qué manera. Pero el simple
hecho de estar en esta linea deberfa permitir el goce de este cami-
no, al saber que no solamente se trabaja para vivir, sino que se
construye algo con valor para nosotros mismos y para los demds.

El transito hacia un objetivo definido presentard situaciones
imprevistas al plan, éxitos y fracasos, pero todo ello serd parte del
camino. Si se logra reconocer cada hecho como tal, como un esla-
bén del proceso, serd més facil llegar lo més cerca posible al obje-
tivo y haber disfrutado de dicho transito.

Una pregunta interesante que cada uno debe hacerse es:
dcémo me gustarfa contar que fue mi vida, si ya estuviera en los
tramos finales? Quizd esa respuesta sirva para tomar decisiones
presentes que influyan en su desarrollo futuro.
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TESTIMONIO

Mariana, 24 aiios, cursando las tiltimas materias
de la Licenciatura en Administracion

1. Préximamente recibiris tu primer titulo de grado, ;qué sentis?
Dado que me falta el dltimo esfuerzo, siento algo de ansiedad y un poco
de impaciencia... recibir el titulo tendrd mas significado del que cref cuan-
do comencé la facultad. Estoy demorada mds de lo previsto, cosa que en
algin punto pesa, pero la realidad es que hoy en dia un titulo sin experien-
cia no tiene el mismo valor que hace tiempo atrds, cada vez la légica de
experiencia-estudios-edad es menos légica (valga la redundancia).

2. ¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

La relacién es totalmente directa, de hecho es la esencia de la carrera. Un
egresado de Administraciéon debe ser capaz de administrar y comprender
cualquier tipo de organizacién y todo lo que ella implica. Lo que nos trans-
miten en la facultad, estando dentro de una organizacién, se materializa,
entendiendo los “por qué” y los “c6mo” de situaciones actuales y posibles.

3. Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracién, experiencia, otros?

a. Motivacion - experiencia - capacitacion.

b. Remuneracién - ambiente laboral.

Motivacién, experiencia y capacitacion, creo que son fundamentales para
la satisfaccién de trabajar en algo que a uno le gusta. De todas maneras, si
las tres cosas anteriores se dan, pero uno estd en un ambiente laboral ten-
s0, hostil, y/o no recibe la remuneracién acorde con las responsabilidades,
tareas y desempefio para poder vivir dignamente, la motivacién del traba-
jo en si puede no ser suficiente. Los objetivos y proyectos de una persona,
por supuesto, no son solamente los laborales.

4. (Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparada? ;Qué cosas?

Si, me gustaria, pero principalmente me gustaria toparme con mas profe—
sores que “se dediquen a abrir cabezas”... romper un poco la estructura,
pensar diferente, ver alternativas, analizar, etcétera. De eso se trata el tra-
bajo, aparte de tener las herramientas jhay que pensar!



Modelo de Madurez
Profesional (MMP)

Al comenzar el libro mencioné la necesidad del profesional
de desarrollarse tanto en el plano técnico de su especialidad,
como en el plano personal y actitudinal. Hoy en dia es fundamen-
tal poder comprender los contextos complejos que la realidad nos
presenta y tener la capacidad de gestionarlos. Esto significa ser
capaz de criticar y, al mismo tiempo, generar la motivacién pro-
pia y ajena para modificar las cosas, en pos de un objetivo digno
y lograr que esto suceda exitosamente en los hechos y no solo en
las palabras.

Para ello, desde los primeros escalones laborales fuera de la
universidad, serd necesario desarrollar un conjunto de competen-
cias o habilidades (utilizaré esta dltima), que luego, en conjunto,
con la experiencia concreta, irdn completando la mochila del capi-
tal propio (que denominaré capital intelectual), y serd nuestra
mejor carta de presentacion.

Sostuve también que, en este marco, un profesional termina
siendo un “empresario de si mismo”, que ofrece su trabajo basado
en su capital intelectual, a quienes satisfagan las diversas condicio-
nes que cada uno establece para realizar una labor profesional (ya
sea propia o para terceros en cualquier modalidad).

En la actualidad, el principal factor para producir es el pro-
pio ser humano, su inteligencia, su cerebro. Entre muchos seres
notables que sustentan esta premisa, puedo citar a Juan Pablo II,
quien describi6: “El principal factor de produccién en el pasa-
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do fue la tierra, luego el capital y hoy es el propio hombre, su
conocimiento”.

A partir de estas premisas y juntando los conceptos con la
experiencia, presentaré un modelo de madurez profesional que
refleja cuatro niveles en los que un profesional puede ser apto
para desempefiarse, segin un conjunto de habilidades asociadas.

Este modelo surge especialmente del trabajo y observacién de
la realidad durante varios afios y de interesantes experiencias (posi-
tivas y negativas) que se dieron a partir de la participacién de
muchos colaboradores en distintos &mbitos profesionales, segiin los
desafios que se les asignaban y su relacién con su propio estadio de
madurez alcanzado en dicho momento para hacer frente al desafio.

Claramente, esto sustenta que toda persona tiene sus valores
para aportar en el trabajo; lo fundamental es asignarle objetivos
que estén en linea con sus habilidades y tener claro “cudles” nue-
vas habilidades ser4 qtil desarrollar para el futuro.

Este andlisis es de suma utilidad y beneficio, tanto para las
organizaciones que deben definir los perfiles de los profesionales
que necesitan para cubrir distintos roles, como del propio profesio-
nal que a partir de este diagndstico, podrd planificar para si mismo
un camino de crecimiento en la direccién que més lo satisfaga.

Un dltimo punto a destacar es que el modelo estd presentado
en forma incremental, dado que la mayorfa de los profesionales
recorre (0 quiere recorrer) este camino de crecimiento vertical,
pero esto no invalida que puedan darse numerosos casos de per-
sonas que quieran permanecer en un estadio en particular y pro-
fundizar al méximo sus habilidades, convirtiéndose en especialis-
tas referentes en un grupo de temdticas y habilidades, puesto que
no quieren desarrollar las habilidades del nivel superior.

Dicho caso es de un crecimiento profesional horizontal y hay
muchisimos profesionales que, por ejemplo, son excelentes dise-
fiadores técnicos de una temdtica (y hasta son el corazén de una
empresa), pero que de ninguna manera desarrollan roles gerencia-
les o directivos en dicha organizacién (y posiblemente, si lo hicie-
ran, no se destacarfan por ello).
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Primero introduciré los niveles mencionados y luego las 36
habilidades asociadas a cada uno. Desde ya, esta es una visién
genérica y cada profesional o cada organizacién podra adaptarlo a
necesidades especificas, si las hubiere.

Niveles de Madurez Profesional

A) AUTOGESTION

B) GESTION DE EQUIPOS

C) GESTION TACTICA

D) GESTION ESTRATEGICA

Descripcion por nivel

A) Autogestion

En este nivel el profesional debe poder gestionarse a si mismo
en su trabajo. Esto implica poder comprender el objetivo que se
espera de €él, dimensionar adecuadamente el esfuerzo que deman-
dard, planificar su dedicacién a diferentes tareas, autocontrolarse,
buscar informacién que necesite para su ejecucién y documentar
el trabajo realizado. De este modo podrd cumplir exitosamente el
objetivo solicitado, en tiempo, forma y con la calidad adecuada.
En este nivel el profesional actda como una unidad de produccién
individual y muy eficiente. Es importante destacar que no se for-
ma parte de este nivel por el simple hecho de trabajar solo.
Muchos atin no han accedido a éI.

B) Gestion de equipos

El profesional debe poder, en primer lugar, formar parte de un
equipo, lo cual implica trabajar estrechamente y en cooperaciéon
con otras personas. Si también tiene la responsabilidad de liderar
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al equipo, debera poder establecer planes con la division del traba-
jo por integrante, pautas de control de tiempos y calidad, mantener
la motivacion personal de los miembros, brindarles seguridad y res-
paldo en momentos de crisis, siempre en pos de lograr 6ptimamen-
te el objetivo final planteado para el equipo. Para ello es funda-
mental contar con sélidas habilidades técnicas de gestion de
equipos y un alto grado de control emocional, pues no solamente
lidiard con su propio ser, sino con cada persona que forme parte del
equipo, ademds de muchas otras variables externas.

C) Gestion tactica

En este nivel el profesional debe poder gestionar todas las
herramientas de control, metodologias de gestién y técnicas de
negociacion y resolucién de conflictos, con el fin de garantizar el
cumplimiento de planes establecidos y sus objetivos esperados.
Para ello, deberi tomar decisiones en situaciones de incertidum-
bre, administrar recursos econémicos escasos, gestionar resulta-
dos por indicadores y relaciones de negociacién con agentes exter-
nos a la organizacién, que tienen influencia en la ejecucién de los
planes de accién establecidos. La gesti6n téctica la deberd ejecutar,
normalmente, a nivel de gerencias o sectores de la organizacién, y
su fundamento serd garantizar el logro de los objetivos de corto
y mediano plazo que forman parte de la cadena critica de éxitos
que sustentardn la estrategia global.

D) Gestion estratégica

En este nivel el profesional debe poder disefiar un plan glo-
bal para establecer una posicion favorable de la organizacién. La
estrategia empresarial es el resultado del proceso de especificar
los objetivos, las politicas, los planes y recursos para alcanzar estos
objetivos. Para ello el profesional, en su rol de manager, debera
supervisar el avance del plan estratégico global y las diversas tdc-
ticas que se operan en el nivel gerencial; ademas, tendra siempre
una visién de impactos a mediano y largo plazo de cada decisiéon
que se tome en la organizacion; protegerd el valor del capital tan-
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gible e intangible; promovera el desarrollo de niveles gerenciales
y deberd custodiar y fortalecer en forma permanente el plan de
negocios de la empresa y los objetivos estratégicos organizaciona-
les establecidos. Esta gesti6n se realiza en los niveles de direccién.

Habilidades a desarrollar por nivel

Una vez expuesto el contenido general de lo que se espera en
cada nivel de madurez profesional, presentaré ahora el cuadro
completo con las principales habilidades que deben disponerse o
desarrollarse para cada nivel.

De esta forma, cada profesional podra realizar el autodiagnés-
tico mencionado en relacién con sus fortalezas y debilidades, las
que definirdn su perfil actual. Cada nivel presupone disponer de
las habilidades del nivel anterior, razén por la cual se presentan
como habilidades incrementales.

Como se observard, a partir de tener expertise en la técnica
especifica de cada profesion, la tarea profesional en nuestra reali-
dad global exige un conjunto de habilidades que se relacionan con
la evolucién emocional y personal, juntamente con el manejo del
contexto, para poder hacer frente a la realidad que se presenta
cotidianamente.



58

Desafios del joven profesional

TESTIMONIO

Eugenia, 25 anos, cursando la 1iltima materia
de la carrera de Contador Publico.

Proximamente recibiris tu primer titulo de grado. ;Qué sentis?

Cuando miro para atrds y recuerdo el primer dia en que tuve en mis
manos el cronograma con todas las materias que tenfa por delante, me
acuerdo que me asusté bastante, que sentfa que era un camino intermina-
ble. Y ahora que solo me falta una sola materia me parece algo increible, no
puedo ni siquiera calcular todas las horas que estuve sentada estudiando y,
en realidad, si bien me siento muy orgullosa y ansiosa por tener mi titulo
creo que sentiré que me faltard algo grande, porque la Facultad llega a for-
mar parte de nosotros mismos.

¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

Yo siento que la Facultad, sobre todo la publica, nos prepara no solo a
nivel técnico, sino también a nivel humano.

Ordenado segun tu prioridad, ¢qué buscas hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracion, experiencia, otros?
a) Ambiente laboral. b) Remuneracién. ¢) Capacitacién. d) Experiencia.

¢Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparada? ;Qué cosas?

Quizd por falta de tiempo, pero siento que en la mayoria de las materias
no se llega a tocar la realidad. Es decir, en las practicas sobre todo, se ana-
lizan casos muy irreales, en situaciones que son imposibles de encontrar. Si
tuviéramos una mejor capacitacién con temas de la realidad, muchas situa-
ciones que se nos presentan en la vida cotidiana serfan un poco més simples
de resolver, o por lo menos tendriamos la base para partir.

¢Abhora qué sigue? ¢Trabajo, maestria, posgrado, especializacién,
acumular experiencia? ;Cuail es tu prioridad? ;Otro comentario?

Por el momento, quiero recibirme, pero no me lo quiero poner como una
obligacién, porque por suerte nunca me puse presién de tiempo y la carre-
ra la fui haciendo bien. Por lo pronto me interesa mucho la experiencia y
luego la especializacion.
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Descripcion de las habilidades por nivel

NIVEL DE MADUREZ
PROFESIONAL

HABILIDADES INCREMENTALES
ESPERADAS POR NIVEL

Expertise en el trabajo técnico individual

2. Gestion del tiempo personal en el trabajo
3. Capacidad de estimar esfuerzos para un
objetivo
A) Nivel autogestion 4, Qapaoidad para buscar informacién por
diversos medios y fuentes
5. Capacitacion en mas de una orientacion téc-
nica especifica
6. Generacién de documentacion y explicita-
cién de conocimientos
7. Capacidad de ser miembro de un equipo
8. Planificacion para el logro de objetivos del
equipo
9. Supervision de desempefio de equipos de
trabajo
10. Gestion de la motivacion del equipo y capa-
cidad de escucha activa
11. Gestidon de reuniones, conflictos y crisis
12. Gestion de resistencias al cambio
B) Nivel gestion 13. ICreativildfadl para solucion de temas comple-
de equipos jos e iniciativa
14. Administrar la incertidumbre brindando
seguridad al equipo
15. Enfrentar “lo que es” con lo que “deberia ser”
16. Capacidad para operar por objetivos y resul-
tados en forma metodoldgica
17. Capacidad de trabajo bajo presion y simulta-
neidad de tareas
18. Control de la ansiedad y resistencia a la frus-
tracion
19. Equilibrio emocional personal
20. Ser un buen interlocutor referente con clien-
tes
C) Nivel gestion 21. Alta capacidac/l dg negociacion e inﬂuenclia.
tactica 22. Implementar tacticas para el logro de objeti-
vos estratégicos de la empresa
23. Alto grado de utilizacion de metodologias y

gestion de calidad
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NIVEL DE MADUREZ
PROFESIONAL

HABILIDADES INCREMENTALES
ESPERADAS POR NIVEL

C) Nivel gestion
tactica

24,

Administracion de prioridades, expectativas
y alcance del trabajo

25.

Gestionar resultados por indicadores y métri-
cas

26.

Gestionar recursos econdmicos

27.

Disponer de una vision global del funciona-
miento de la organizacion

28.

Excelente capacidad de presentaciones ora-
les y escritas

29,

Alto nivel de flexibilidad y autonomia para
tomar decisiones

D) Nivel gestion
estratégica

30.

Disefar planes estratégicos y tacticos para la
organizacion

31.

Gestionar relaciones y capacidades politicas
para lograr consensos

32.

Gestionar el conocimiento organizacional y
los bienes intangibles

33.

Disponer de visién a mediano plazo para
gestionar eficientemente el presente

34.

Pensar la organizacion y sus procesos hacia
“afuera” (exportar)

35.

Desarrollar lideres, trabajar en el crecimiento
profesional de otros

36.

Colaborar y agregar valor en los planes de
Negocio organizacionales
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A) Nivel autogestion

Se espera en este nivel que el profesional sea una unidad de
produccién independiente, gestionando el cumplimiento del
objetivo que se le solicit6, en tiempo, forma y con la calidad
adecuada, resolviendo todos los escollos que se le presenten en
el camino.

1. Expertise en el trabajo técnico individual

Sin lugar a dudas, saber sobre la materia central de la profe-
sién y el trabajo a realizar es la base obvia para cualquier actividad
profesional que se desee realizar, tanto sea en forma independien-
te como en una organizacién. El panorama actual de especializa-
cién que se da en todas las profesiones, plantea un escenario en el
cual es imposible ser especialista en todos los temas que confor-
man la profesién, con lo cual cada uno deberd establecer un sub-
conjunto acotado de temas en los cuales desarrollara su expertise.
A partir de esto se podrd desarrollar esta habilidad técnica en for-
ma individual, para el nivel de autogestién. Sin dudas, se puede
crecer profesionalmente sin migrar a otro nivel del modelo. En
todas las profesiones existen dreas tematicas en las cuales es nece-
sario disponer de expertos que estén en permanente investigacion
y profundizacién de los temas, convirtiéndose en consultores
internos que atienden horizontalmente diversas unidades de la
organizacién que requieren de su capacidad técnica especifica.

2. Gestion del tiempo personal en el trabajo

Esta es una habilidad escasa. Mucha gente es muy eficiente
con el trabajo descripto en el punto anterior, pero no puede
administrar su propio tiempo, con lo cual si tiene més de una acti-
vidad en simultdneo y fechas previstas para cumplir cada una de
ellas, no podrd lograrlo si no tiene alguien que lo organice y
supervise en el dfa a dia. Tener autogestién significa que uno mis-
mo debe organizar las prioridades, dividir el tiempo de la jornada
laboral en las distintas actividades, controlar el avance de cada
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una en relacién con el tiempo dedicado y cumplir con las fechas
comprometidas en cada caso y con la calidad del trabajo técnico.
El mayor riesgo para no poder autogestionarse es la falta de un
plan personal de aplicacién del tiempo (diario, semanal y men-
sual). Una vez establecido esto, el autocontrol debe ser una tarea
constante. Es una disciplina que debe desarrollarse en base a ir
ejercitindola y ajustindola. Deben evitarse todo tipo de aconte-
cimientos que puedan afectar su camplimiento, por ejemplo, reu-
niones que duren el doble de lo agendado por no tener un tema-
rio claro, entregarse a todo tipo de relatos de anécdotas varias
veces al dia en distintos ambitos, etcétera. Cada uno evaluara la
mejor ecuaciéon de distribucién del tiempo en base a su propia
personalidad (trabajo solitario de produccién por la mafiana, reu-
niones por la tarde, intercambio de informacién con colegas en el
almuerzo, una tarde semanal para salir en busca de informacién
externa, entre otros). Lo importante es disponer de dicha ecua-
cién y no dejar de hacer lo “importante”; de lo contrario el tinico
efecto que se logrard serdn jornadas de trabajo de doce horas y
fines de semana incluidos.

3. Capacidad de estimar esfuerzos para un objetivo

Ademis de lo descripto en el punto anterior es fundamental
poder estimar esfuerzos (tiempo necesario para resolver una acti-
vidad nueva) para poder dar curso a la elaboracién de un plan de
distribucién del tiempo. Esta es una tarea de base técnica que,
esencialmente, se apoya en la experiencia. Toda nueva actividad, o
bien ya fue realizada en el pasado en forma similar, o contiene dis-
tintas partes que en forma individual han sido experimentadas. La
base de un método para poder presupuestar esfuerzos con el
menor margen de riesgo posible (evitando la subjetividad total y el
famoso “me parece...”) es tener acumulacion de experiencias acer-
ca de cémo se desarroll un trabajo similar en el pasado y cudntos
recursos insumié, en un contexto definido. Es un tema del cual
hay mucho para decir, con metodologias de célculo especificas,
pero lo primordial a considerar es que para autogestionarse (en
principio) hay que conocer cudnto tiempo me han demandado
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actividades de diverso tipo en el pasado, de manera de poder
extrapolar cudnto me demandard una nueva tarea a realizar (con
la correccion propia que se adecue al nuevo contexto). Serd muy
atil llevar un registro de cada trabajo realizado, el tipo de trabajo,
el nivel de complejidad, el tiempo estimado al principio y el real
insumido al finalizar. De esta forma, cada nueva estimacién sera
mds precisa y se podrd cumplir y optimizar el plan personal de
asignacion del tiempo, ademads de poder justificar y dar apreciacio-
nes objetivas sobre los porqué de la estimacién.

4. Capacidad para buscar informacion por diversos medios
y fuentes

Algunas cosas pueden ser mucho mds simples de lo que se
supone en la medida en que se cuente con la informacién adecua-
da en el momento justo, evitando reinventar la rueda. Tomando un
ejemplo que hoy suena absurdo (para los de mi edad, no tanto), el
tiempo (ue se gana para conocer algo en particular usando Internet
y “googleando” que buscando con métodos manuales en bibliotecas
es casi infinito (ademds, hay informacién que solamente encontrari-
amos en Internet). Lo importante a destacar en este punto es que
cada profesional deberd tener “identificados” los mejores instru-
mentos, sitios, foros, paginas web, CDs, etc., para encontrar algo
sobre una temética cuando llegue el momento de necesitarlo. Ade-
mds, canales, fuentes y contactos de colegas, para acudir como un
segundo escalén de la bisqueda. Disponer de esta habilidad de
saber cémo llegar a algo serd fundamental en el desarrollo de un tra-
bajo que requiera informacion externa. Juntamente con poder bus-
car eficientemente informacién debe estar la capacidad de brindar
informacién acerca de la gestién individual realizada. Para poder
reportar el trabajo realizado y resolver necesidades de definiciones
para continuar es necesario poder explicitar claramente el conteni-
do que se desea transmitir (utilizando diversas técnicas simultdneas,
texto, diagramas, graficos, cuadros resumen, etc.), identificar el o los
momentos temporales cuando deben realizarse dichas comunica-
ciones y, por dltimo, la manera en que se llevard a cabo, haciendo
uso de los canales y formas adecuados a cada contexto.
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5. Capacitacidén en mas de una orientacién técnica especifica

En el punto 1 mencioné que hoy en dia es muy dificultoso ser
experto en todas las temdticas de una profesién y que, normal-
mente, se puede profundizar en un pequefio subconjunto de ellas
para poder definirnos como expertos en ellas. Una vez logrado
este estadio es muy dtil, para potenciar el trabajo profesional pro-
pio, cruzar las expertises logradas con otra drea de conocimiento
que amplie la visién y la forma de encarar nuevas probleméticas.
En este segundo escalén de preparacién es muy comiin tener
ingenieros que hacen un posgrado en administracién, administra-
dores que hacen un posgrado en sistemas de informacion, etcéte-
ra. Tanto la profundizacion vertical en algunas temadticas de la pro-
fesion como el corte horizontal con otras especialidades le
brindardn al profesional nuevos horizontes de aplicacion.

6. Generacion de documentacion y explicitacion de
conocimientos

Puesto que la gestién del conocimiento es un tema crucial y
de total actualidad en cualquier profesién, le he dedicado un capi-
tulo particular en la segunda parte del libro. En este punto de
habilidades de autogestién es importante destacar que cualquier
trabajo profesional individual realizado debe finalizar con docu-
mentacién que muestre los resultados y avale los procesos ejecu-
tados, de manera tal que otros puedan entender qué se hizo y por
qué. Cuando hablamos de documentacién lo hacemos en el
amplio sentido de la palabra y depende de cada profesional y
medio utilizado (magnético, papel, esquemas, modelos, texto,
web, etcétera). En ella deberdn quedar registrados los conoci-
mientos (conceptos + prdctica) sobre la labor realizada. Es muy
comtn que los profesionales que trabajan solos no tengan adopta-
da esta préctica, pues confian en su memoria. Hoy es una necesi-
dad imperiosa —tanto sea para el trabajo auténomo como para
otros en una organizacion— poder consultar los conocimientos aje-
nos, como que otros puedan consultar el producido por nosotros.
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B) Nivel gestion de equipos

Se espera en este nivel que el profesional gestione las
diversas variables que existen cuando se esti a cargo de un
equipo de gente en busca de un objetivo comiin a camplir; estas
seran tanto del tipo técnicas como conductuales y ambas deben
ser gestionadas y controladas. La capacidad de gestién la defi-
no como una parte de la capacidad de liderazgo, dado que este
ultimo no se obtiene por el poder formal, sino que se logra
cuando se puede motivar a la gente y sumarla a una meta
comun.

7. Capacidad de ser miembro de un equipo

En este nivel se supera el trabajo autogestionado. Hay que
trabajar con otros. Un equipo de trabajo es un conjunto de perso-
nas, organizadas en torno de un objetivo comin, que interactdan
en un contexto predeterminado. Antes de poder gestionar y lide-
rar un equipo es fundamental tener la capacidad de ser parte de
uno. El verdadero desafio entra en escena cuando se atraviesan
momentos conflictivos, momento en el que se puede evaluar la
capacidad de cada miembro de ser parte de un equipo y focalizar
el objetivo. Cuando esto no se logra, cada miembro toma caminos
individuales priorizando intereses personales de corto alcance. Ser
miembro de un equipo implica conocer a cada integrante y respe-
tar que el otro es diferente, que tiene otro estilo y otras habilida-
des, pero aun asi, cada problema se analiza desde el foco propio
del problema, con la voluntad de todos de resolverlo y analizar
alternativas, y no desde el foco de ganarle la discusién al otro.

8. Planificacién para el logro de objetivos del equipo

Esta habilidad es fundamental, pues quien gestiona el trabajo
del equipo lleva la responsabilidad del objetivo final por cumplir
de dicho equipo. Para ello, deberd segmentar el trabajo a realizar
y asignarlo a responsables que deberdn interactuar entre si para
cumplirlo, con la conciencia de que el éxito es el cumplimiento de
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todas las piezas que conforman el objetivo final. Debe realizar un
plan global del trabajo con tiempos, esfuerzos, responsables e
insumos necesarios y luego desagregarlo en planes individuales
para cada miembro. Es muy importante que en todos los planes
individuales estén reflejadas las interacciones que serdn necesarias
en distintos momentos entre los miembros y qué se espera que
cada uno brinde en dicha oportunidad al otro. Con esta planifica-
cién individual y del equipo en su totalidad, se puede encarar la
misién a camplir. En este nivel, el profesional a cargo del equipo
es el tnico responsable por su rendimiento.

9. Supervision de desempefio de equipos de trabajo

Todo lo que debe controlarse, deberd medirse y evaluarse.
Esto significa que si hay un plan global del equipo de trabajo y pla-
nes individuales con objetivos intermedios, quien gestiona un equi-
po en este nivel de madurez, debe disponer de instrumentos y
métricas para controlar objetivamente el desempefio del equipo
durante “todo” el proceso de produccién. Estas métricas funda-
mentalmente estdn orientadas a poder evaluar el avance con el plan
original y poder concluir si el tiempo transcurrido y los insumos uti-
lizados en el momento son satisfactorios con el punto intermedio
del plan en el cual se encuentran, en relacién con la planificacién
total final. Para ello, existen diversas metodologias para cuantificar
objetivamente esta supervisién. Otro aspecto es la supervisién sub-
jetiva del estado emocional de cada integrante del equipo, que for-
ma parte de la habilidad siguiente.

10. Gestion de la motivacion del equipo y capacidad de
escucha activa

Como correlato de lo dicho en el punto anterior, en un segun-
do plano (no metodolégico) y fundamental para el desempefio del
equipo, encontramos el estado emocional de cada integrante para
afrontar los desafios y dificultades de cualquier gestién profesio-
nal. Para ello, el lider tiene la responsabilidad de trabajar con cada



Modelo de Madurez Profesional (MMP)

67

integrante en particular, con el fin de encontrar sus zonas conflic-
tivas y colaborar con su superacién. De la misma forma debe tra-
bajar con todo el equipo en general, con el fin de mejorar los pro-
cesos de comunicacién e interaccién humana que normalmente
existen y generan temas de controversia. Motivar es un gran desa-
fio para el lider del equipo, pues implica encontrar objetivos a
cumplir para cada integrante del equipo, que le generen satisfac-
cién personal por su cumplimiento y le brinden una experiencia
que le serd 1til transitar, pero que —a su vez— dicho objetivo sea
totalmente 1itil y necesario para el objetivo final a cumplir por el
equipo. Una habilidad imprescindible para quien gestione equi-
pos de trabajo es la escucha activa. Esto significa poder escuchar
atentamente los porqué de cada conducta, haciendo un gran
esfuerzo de empatia, para poder comprender las causas de fondo,
tanto sea de lo que las palabras dicen, como también de las pala-
bras no dichas. Esta habilidad requiere mucho ejercicio, pero es
clave para entender a las personas y asi poder lograr colaborar con
ellas y viceversa.

11. Gestion de reuniones, conflictos y crisis

Tal como menciondbamos en los puntos anteriores, el respon-
sable de la gestion del equipo debera establecer mecanismos que
permitan cuidar el tiempo disponible para el trabajo, buscando la
mejor performance en su utilizacién productiva. Uno de los facto-
res de mayor dispersion y mal uso del tiempo, se genera en las reu-
niones de trabajo, que se utilizan para tomar decisiones y defini-
ciones, relevar situaciones, pautar la realizaciéon de actividades,
evaluar avances, etc. —tanto dentro del equipo como con gente
externa al equipo—. Para ello, serd fundamental tener un plan cla-
ro de reuniones, un temario especifico, un tiempo delimitado y
documentar lo acordado para cada punto tratado con responsables
y fechas de cumplimiento. La habilidad de mantener constante-
mente comunicado al equipo de trabajo sobre los planes, noveda-
des, conflictos y otras cuestiones que hacen al trabajo conjunto es
un factor que dinamiza y cohesiona el trabajo en equipo. Otro fac-
tor que pone en riesgo los objetivos del equipo es el transito por
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momentos de conflictos (ya sean internos o externos del equipo) y
situaciones de crisis, en las que las “cosas esperadas del trabajo
y el contexto” no se dan como se planificé y se pone en riesgo todo
lo hecho hasta el momento. Serd una tarea importante hacer
docencia en forma permanente al equipo y asumir que los conflic-
tos y crisis “son parte del trabajo”. Por ello, hay que gestionarlas
asumiendo un total control emocional personal, para que no inter-
fiera en el estado de d4nimo y hacer comprender que los momen-
tos de conflictos y crisis se resuelven priorizando las acciones que
pueden tomarse, ya sea para delimitar el crecimiento de este y
luego ejecutando una serie de acciones encadenadas y toma de
decisiones, con el fin de acotar el alcance futuro y poder entonces
visualizar un camino final de solucién en el mediano plazo, hacia
el cual hay que direccionar los esfuerzos. Este transito debe reali-
zarse concentrdndose en cada problema y discutiéndose construc-
tivamente acerca de él y no acerca de las personas.

12. Gestion de resistencias al cambio

Cualquier gestion de un equipo de trabajo que busca el cum-
plimiento de un objetivo —y mas si dicho equipo conforma un pro-
yecto de cambio que impactard en la organizacion— encontrard de
parte de los actores que son externos a dicho equipo una resisten-
cia a ese cambio. Entender esto es vital para quien deba conducir
un equipo, dado que el resto de los miembros deben entenderlo
de igual manera para ajustar sus comportamientos. La resistencia
es un acto emocional propio y natural de cada persona a la cual se
la enfrenta con algo nuevo y desconocido, lo que a su juicio pone
en riesgo el control, el poder, el empleo y muchos otros factores
que pueden hacer suponer a tal persona que perderd. Dado que
el objetivo del equipo es cumplir su misién y no ganar batallas per-
sonales, su responsable deberd establecer un plan de convenci-
miento y de consenso externo para los fines del equipo, y todos los
miembros deben sumarse a él activamente. La comunicacién
directa y sincera sobre el beneficio del trabajo que se estd realizan-
do para la organizacion serd la principal arma a utilizar.
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13. Creatividad para solucion de temas complejos e iniciativa

Resolver problemas es una tarea esperada para cualquier pro-
fesional que tenga a cargo la gestion de un equipo para el logro de
un objetivo. Por lo tanto, hay que tener la calma necesaria para
hacerse cargo del problema y comunicarlo (lo cual es la primera
parte de la solucién, pues otros afectados se calmardn también
sabiendo que alguien se hizo cargo de él). Una vez hecho esto hay
que tener la mente abierta para encontrar soluciones creativas
(usar alternativas varias sin descartar, de entrada, ninguna) e ini-
ciativa para conseguir el apoyo y recursos necesarios para llevar
adelante la alternativa elegida. Estos pasos que parecen sencillos
son la clave por la cual son elegidos muchos managers que saben
llevar esto a la practica y motivar a su equipo para que se compor-
ten de igual manera. Analice los ltimos problemas en los cuales
particip6 haciendo un diagndstico y agregue cudl fue la solucién
que se implement6 y quién y cémo la propuso; encontrard asi la
aplicacién de estos pasos y también servird analizar cudles no
tuvieron una buena solucién (y su porqué).

14. Administrar la incertidumbre brindando seguridad al
equipo

Si cualquier plan bien definido fuera suficiente para asegurar
el éxito, entonces no harfan falta lideres que batallaran contra la
realidad para conseguir un objetivo. En la medida en que se
asciende en la pirdmide organizacional, cada vez se toman decisio-
nes mds trascendentes con mayor nivel de incertidumbre, dado
que nunca se tiene toda la informacién necesaria (si no, serfa cer-
tidumbre total sobre qué pasaria). Convivir con este escenario es
una habilidad que pocos desarrollan bien. Los que no lo hacen, o
bien no pueden acceder a dichos niveles, o lo hacen viviendo un
permanente estado de angustia. Existen muchas muletillas para
acotar la incertidumbre (planes taxativos, modelos esquemiticos
de comportamiento, etc.) que calman la angustia, pues muestran
una visién predecible del futuro, pero hoy mas que nunca la ver-
dad es lo que expresa la frase “el futuro ya no es lo que solia ser”;
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ninguna muletilla puede representar el cambio constante en el
que estamos insertos. Por lo tanto, el lider de un equipo debe, pri-
mero, aprender esto y convivir sin problemas con estados de
incertidumbre e ir tomando decisiones incrementales a medida
que se va obteniendo mayor informacién acerca de la situacién y
brindar al resto del equipo, entonces, la tranquilidad y seguridad
de que se estd transitando el mejor camino posible y que nada es
blanco o negro, sino que la “habilidad” estd en ir eligiendo entre
grises para encontrar el mejor camino hacia el objetivo. Es parte
de esta habilidad tener dos ideas simultdneas contrapuestas ante
una situacién y no bloquearse por ello, sino seguir investigando y
“dando los tiempos” que las cosas necesitan.

15. Enfrentar “lo que es” con lo que “deberia ser”

Dado que no siempre la realidad se comporta como espera-
mos, esta brecha debe ser gestionada en el dia a dia. Muchas per-
sonas sufren cuando sus planes no “salen” como ellos los previe-
ron. Dicha situacién es lo normal, pues son las decisiones y
prioridades de otras personas, ajenas a nuestra voluntad, las que
hacen que las cosas difieran de lo que habiamos planificado.
Manejar estas situaciones sin que se genere angustia o enojo y rea-
lizar acciones permanentes para achicar dicha brecha, no solo es
una tarea y una actitud del lider de un equipo, sino que debe ser
infundida a todos los integrantes. Estos ajustes permanentes se
dan tanto en el plano técnico y de la planificacién de actividades,
como en el del comportamiento, para lo cual hay que desarrollar
la capacidad de ir logrando voluntades y formar parte de las prio-
ridades de los otros. En muchas ocasiones, dichas variables son
externas y no controlables, con lo cual lo dnico que puede hacer-
se es ajustar nuestro accionar a las nuevas condiciones y buscar
alternativas de no perder nuestro objetivo final. Esto requiere de
mucha concentracién y calma, tanto para encontrar las soluciones
como para contener al resto del equipo. En el capitulo final, Ges-
tion de la realidad —de la segunda parte del libro— efectuaré un
andlisis con una visién global de esta temdtica.
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16. Capacidad para operar por objetivos y resultados en
forma metodologica

En la actualidad, lo que se evalia como fundamental de un
profesional que lidera equipos para el logro de objetivos, es que
tenga la habilidad y la actitud positiva de trabajar en forma entu-
siasta y eficiente para lograr un objetivo concreto. El viejo escena-
rio del trabajo repetitivo, en el cual los horarios y la antigiiedad en
una funcién eran el eje del desempefio, claramente es historia.
Pero trabajar por objetivos es un conjunto de palabras vacias, si
realmente no estd “internalizado” en el cuerpo y la mente de quien
dirige. Es, como dije, una actitud frente a la vida. Para ello es fun-
damental generar una visién inicial del escenario donde el objetivo
esté cumplido, encontrar el mejor camino para consolidar en la
realidad dicho escenario y transmitir el entusiasmo realista al equi-
po de que podré ser logrado. Una vez en esta instancia serd funda-
mental utilizar metodologias que permitan, en una forma planifica-
da, predecible, controlable, evaluable y conocida por todos, llevar
adelante las actividades previstas, ajustar los desvios que se produz-
can y conseguir el objetivo. Es un requisito de este proceso regis-
trar y catalogar el conocimiento y las experiencias que obtuvo el
equipo en dicho transito, usando como herramienta la metodologia
definida, con el fin de que el aprendizaje sea objetivamente reuti-
lizable por todos en el futuro.

17. Capacidad de trabajo bajo presién y simultaneidad de
tareas

Todo lo expresado en puntos anteriores genera que este nivel
de responsabilidad tenga asociado un estilo de trabajo muy exigen-
te, tanto en la ejecucion y control de muchas actividades al mismo
tiempo, como en la presién que generan las fechas de cumpli-
miento de muchas de ellas, atendiendo todos los aspectos conflic-
tivos ya descriptos. De la misma forma en que un médico de
emergencias, ademds de su formacién técnica, tiene que poseer
un temple en su personalidad muy particular para poder sobrelle-
var diversas presiones y continuar actuando con total eficiencia y
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tranquilidad, lo mismo es requerido para un profesional que ges-
tione objetivos criticos con un equipo de trabajo (cada profesién
tiene sus ejemplos). Lo expuesto implica que esta habilidad debe
ser desarrollada y, ademds, que quien la posee debe actuar como
coach con el resto del equipo a cargo, para ayudar a los demds
integrantes del equipo a llevarla a la prictica.

18. Control de la ansiedad y resistencia a la frustracion

Muchos planes en ejecucién (aun con todas las habilidades
descriptas hasta el momento), fracasan o son fuertemente amena-
zados, si quien los gestiona y lidera el equipo de trabajo no cuenta
con las dos habilidades mencionadas en este apartado y, ademds, si
no las sabe transmitir al resto del equipo. Son dos conductas muy
tipicas que requieren una madurez personal y un ejercicio en su
aplicacion para superarlas. La ansiedad produce el deseo de que las
cosas se produzcan “de inmediato” para asi poder continuar con el
plan de accién. Este es un gran enemigo estratégico para definir los
cursos de acci6n a seguir, si se hace en forma apresurada. Gestio-
nar la ansiedad implica asumir que las cosas tienen su tiempo de
maduracion, que las personas necesitan su tiempo para compren-
der y “aprehender” algo, que no se puede pedir a alguien que suba
un quinto escalén si ain no subié el primero, con lo cual saber
esperar y estar tranquilo es la mejor colaboracién con el objetivo a
buscar. Los afios irdn colaborando en el control de esta emocién,
pero conocer lo que pasa de entrada puede ayudar mucho. Sin
embargo, nada nos da seguridad y algunas cosas realmente podran
salir mal. Con todas las precauciones tomadas, aun asi, podemos
fracasar. Desarrollar la habilidad de no caer frente a una frustra-
cién y tomar el caso como aprendizaje, sera muy importante, sin
que ello implique un juicio de valor sobre nosotros mismos. Real-
mente, quienes finalmente tienen éxito en sus objetivos, son quie-
nes se permiten darse los tiempos necesarios y pueden tomar nue-
vos caminos con la sabidurfa de un fracaso a cuestas.
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19. Equilibrio emocional personal

La vieja medicién mediante tests del cociente intelectual para
catalogar la inteligencia de una persona ha quedado atrds como la
explicacién del “tnico” factor que presupone el éxito en el desem-
peiio laboral y personal. En la tdltima década, muchos especialistas
han desarrollado el concepto de inteligencia emocional. Dentro de
ella se puede definir la inteligencia interpersonal como la capaci-
dad de comprender a los demds. Gardner la define como “las capa-
cidades para discernir y responder adecuadamente el humor, tem-
peramento, motivaciones y deseos de los demads; la clave es el
autoconocimiento y el acceso a los propios sentimientos y la capa-
cidad de distinguirlos y recurrir a ellos para guiar la conducta”.

Pese a que esta temdtica se remonta a pensamientos de Sécra-
tes, D. Goleman ha podido resumirla y aplicarla muy exitosamente
en su libro “La inteligencia emocional - ;Por qué es més importan-
te que el cociente intelectual?”. Reconocer los diferentes sentimien-
tos y emociones personales y ajenos, y poder comprenderlos, es la
base para manejarlos y no dejarse llevar por impulsos emocionales
(tal como describi en al capitulo acerca de la toma de decisiones). La
habilidad de la empatia (comprender lo que siente el otro) es funda-
mental para poder liderar gente. Sin duda, todo el bagaje de gestién
y metodologias (totalmente necesarios) son solamente una parte
para poder hacer bien el trabajo en el nivel de equipos. Serd funda-
mental desarrollar un profundo autoconocimiento y ser duefios de
nuestras conductas, para entonces poder disponer de un equilibrio
emocional que nos permita colaborar con los otros en su desarrollo,
establecer éptimas relaciones interpersonales y consolidar el cum-
plimiento de los objetivos buscados por un equipo de gente que
también interactiia con otros equipos de gente.

Si se analiza todo lo que expresé para las habilidades de este
segundo nivel de madurez profesional (gestionando y liderando
equipos de trabajo), observaran que al menos un 50% est4 susten-
tado en habilidades que tienen que ver con la madurez y el equi-
libro emocional, cualidades muy buscadas para poder llevar ade-
lante cualquier gesti6n exitosa en el &mbito de una organizacion o
un emprendimiento.
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C) Nivel gestidn tactica

Se espera en este nivel que el profesional gestione diversas
herramientas de planeamiento y proyectos, resolucién de con-
flictos y otras tematicas relativas a la implementacién de accio-
nes y concrecion de resultados operativos de corto plazo en su
area de incumbencia (jefatura, gerencia, etc.), garantizando los
resultados pertinentes que son parte del plan estratégico global.

20. Ser un buen interlocutor referente con clientes

Sin lugar a dudas, estar a cargo de una gerencia o una jefatu-
ra de un sector o asumir dicho rol en un emprendimiento perso-
nal, requiere un conjunto de habilidades que son nuevas e incre-
mentales a las definidas en el nivel anterior, puesto que en muchos
casos se deben tener a cargo y supervisar varios grupos de trabajo
y se debe garantizar el cumplimiento de objetivos del drea que
involucran, ademas de resultados productivos, garantizar la mejor
administraciéon de recursos. Esta responsabilidad requerird una
gama mucho mayor de habilidades de negociacién y resolucién de
conflictos en relaciones interpersonales que las que se dan en un
equipo especifico. Los niveles de interaccién con otras gerencias y
entidades externas (clientes, proveedores, competidores, Estado,
etc.) hacen necesario un alto nivel de calidad de interlocucién con
cada uno. En el caso particular de clientes (entendiendo por tales
a los que reciben nuestros servicios; pueden ser clientes internos
de la organizacion), serd fundamental lograr que nos sientan como
socios de su problemitica, aliados para colaborar en cumplir sus
objetivos. Esto se logra no solamente con la provisién en tiempo,
formay calidad de productos o servicios, sino que dado que la rea-
lidad es mds compleja y siempre habra imprevistos y cambios de
planes con situaciones de presiones, serd necesario establecer una
fuerte comunicacién personal, con empatia y compromiso. Cuan-
do este lazo se consolida, los problemas pasan a segundo plano y
se busca la solucién en forma conjunta.
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21. Alta capacidad de negociacion e influencia

Dado todos los diferentes interlocutores con los que hay que
interactuar en este nivel, para sustentar el cumplimiento de un plan
tactico, resulta esencial manejar situaciones con soltura, una alta
capacidad de negociacién y lograr tener influencia sobre las decisio-
nes de los demds. Negociar es acordar sobre un tema en el cual hay
intereses opuestos; esto significa que el mejor resultado posible serd
aquel en el cual las dos partes obtengan algo positivo que cumpla
parte de sus intereses y resignen algo que no consideren tan impor-
tante. Llegar a esta situacién implica mucho trabajo vinculado con
entender al otro y administrar las emociones propias durante el pro-
ceso, con el fin de no enturbiar la negociacién. Como todo proceso,
debe ser planificado y cuanto mayor informacién se tenga de los
intereses y posibilidades de resignar metas del interlocutor, mejor
serd, pues eso permitird armar alternativas de la situacién propia.
Un aspecto fundamental en el proceso es que toda negociacién se
da en un alto nivel de impacto emocional de las dos partes. Miedos,
rencores, riesgos, etc., son emociones que generardn situaciones
que se reflejan generalmente en posturas muy rigidas e inamovibles
de la otra parte, salvo que dichas emociones sean comprendidas y
trabajadas con buena fe con el interlocutor, buscando alternativas
creativas y soluciones comunes. No todo debe resolverse en una
reuni6n de negociacion; dicha ansiedad es una practica que normal-
mente genera problemas. Como mencioné en otros puntos, hay que
darle tiempo para que las cosas maduren, con lo cual ir cerrando
determinados puntos criticos y dejar para otras sesiones otros pun-
tos en los cuales “atin” no hay acuerdo, es una buena préctica. Esta
habilidad de poder ir influyendo en los demés (la gente a cargo y los
externos), serd fundamental en el nivel de gestion que estamos ana-
lizando.

22. Implementar tacticas para el logro de objetivos
estratégicos de la empresa

Dado que estamos en el nivel tictico y que este se refleja en
planes y acciones concretas a ejecutar, con resultados esperados
que forman parte de la cobertura de objetivos definidos en el plan
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estratégico de la organizacion, serd fundamental ser efectivos y
eficientes en su cumplimiento. De lo contrario, se estarfa ponien-
do en riesgo la cadena de resultados que hacen a la estrategia glo-
bal. Esto significa que, ademés de desarrollar todas las habilidades
descriptas en este nivel, esta habilidad en particular se refiere a
“lograr que las cosas sucedan”. O sea, ser muy bueno para pasar
de las palabras y los documentos, a los hechos y obtener resulta-
dos concretos en la realidad. Tomaré ahora un pensamiento de
Peter Drucker: “por una idea pago centavos, por una idea imple-
mentada pago fortuna”. Este nos da un panorama de lo que se
espera de un manager en este nivel. En muchas partes del libro
hago hincapié en el tema de la realidad, pues pareceria que es
muy atractivo ser un “creador de escritorio”, o sea, desarrollar ide-
as, planes, criticas a procesos que otros han ejecutado, mapas
estratégicos a seguir, etc., pero por algﬁn motivo (seguramente
porque es mas dificil), muchos profesionales tienen un carifio
inverso a poner las cosas en préctica. Mi conviccién personal es
que lo que realmente se valora es tener la capacidad de imple-
mentar los planes y las ideas, juntar muchos éxitos en logros con-
cretos y algunos fracasos; recién entonces se podrd dar el lujo de
asesorar a otros y disefiar planes. Parece ser que esta postura, que
ademds es la que ejerzo, no tiene muchos adeptos, pues hay
muchos mds candidatos a explicar cosas que a hacerlas. A este
punto cada uno deberd analizarlo para si mismo.

23. Alto grado de utilizacién de metodologias y gestion de
calidad

Una metodologia de trabajo es un conjunto de pautas a ejecu-
tar claramente, expresadas en etapas, con actividades y resultados
previamente estipulados para cada una, de manera tal que el tra-
bajo a realizar esté previamente estructurado y dicha estructura
surja de las mejores pricticas acumuladas por expertos durante
anos y reflejada en una metodologia formal a aplicar, documenta-
da y que pueda ser repetitiva en diferentes casos. Esta habilidad
profesional de conocer y aplicar metodologias (para cualquier
especialidad) es muy importante, no solamente para cumplir
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requisitos formales en grandes organizaciones (como comtnmen-
te se cree), sino que es un modelo de cémo pensar y ejecutar un
trabajo (independientemente de la profesion y del tamafio de la
organizacién). Desde ya que en la medida en que la organizacién
sea mayor, se requerirdn instrumentos mds complejos de aplica—
cién de la metodologia. Esto serd proporcional a la madurez de
cada organizacién. Esta habilidad es claramente lo opuesto al tra-
bajo individual “artesanal”. Los sistemas de gestién de calidad son
hoy en dia uno de los factores de ventaja competitiva, tanto en la
produccién de productos como de servicios. Existen normas inter-
nacionales para certificar el cumplimiento de estdndares de cali-
dad (ISO para productos y procesos, CMM para produccién de
software y proyectos, por nombrar las mas difundidas). La nueva
visién de la calidad es el concepto de “aseguramiento de la cali-
dad”, que implica un proceso en el cual la calidad se define y con-
trola en “todos” los momentos de produccién del bien o del servi-
cio. No es el objetivo actual desarrollar este tema, pero si que el
profesional tenga total conciencia de que parte de las metodolo-
gfas a aplicar en cualquier téctica estan relacionadas con la gestion
de calidad y es un requisito profesional considerarlo.

24. Administracién de prioridades, expectativas y alcance
del trabajo

Esta habilidad es un componente que forma parte de otras
habilidades ya definidas en puntos anteriores. Sin embargo, le
otorgo una entidad en si misma con el fin de destacar una especial
atencién a estas tres partes que la integran, pues es un factor de
riesgo muy grande no formalizarlo en cada uno de los trabajos con
los diferentes interlocutores. Si el producto final de un trabajo es
la satisfaccion del cliente que lo recibe (tanto sea en forma inde-
pendiente 0 en una organizacion, para clientes internos o exter-
nos), uno de los factores que serd clave acordar, comunicar y ase-
gurarse de que se comprendié correctamente, es la expectativa de
qué es lo que se entregard, cudndo, con qué calidad y su alcance
(0 sea, lo que involucra y lo que no involucra). Poder acordar en
todos los casos al principio estos aspectos y gestionarlos durante su
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evolucién para cumplirlos es una habilidad importante, pues aun-
que pueda parecer obvio, es el comienzo de muchas malas gestio-
nes y disconformidades. Documentar estos acuerdos es un instru-
mento fundamental.

25. Gestionar resultados por indicadores y métricas

Objetivar el control de gestién para la toma de decisiones, sig-
nifica disponer de instrumentos que permitan medir en forma
homogénea los hechos de la realidad. En la actualidad, existen
diversas herramientas (tanto conceptuales como sus aplicaciones
informdticas) que permiten implementar el control de gestion
mencionado. Entre las mas destacadas estan los tableros de con-
trol, balanced scorecard o cuadro de mando integral, business
intelligence, explotacion de bases de datos multidimensionales,
etc., que son de total disponibilidad para los diversos niveles de
decision y para los distintos tamafios de organizaciones. Ya sea con
mayor o menor nivel de sofisticacion, el responsable en este nivel
tactico debe impulsar la generacién de métricas e indicadores para
la construccion de este tipo de herramientas y basar su gestion con
este enfoque profesional. Las métricas son mediciones numéricas
de todo aquello que pueda ser medido. Los indicadores son la cara
visible de un tablero de control y representan aquellas variables
criticas principales a ser monitoreadas en la gestién; se componen
de la combinacién matematica de las métricas.

26. Gestionar recursos econémicos

El objetivo de gestionar recursos econémicos en una organi-
zaci6n con un presupuesto establecido es asegurarse su utilizaciéon
para cumplir los objetivos que estdn definidos. Sin duda, habra
recursos escasos aplicados a temas criticos que componen los pla-
nes tdcticos que deben ejecutarse. La gestion econémica debera
planificarse con especial atencién en dichos temas, identificar los
riesgos de posibles desvios y establecer planes de contingencia,
pues no disponer de los recursos en tiempo y forma pondrd en
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riesgo de fracaso todo el plan. No es necesario abundar en este
tema, puesto que hay muy buena bibliografia disponible (citada al
final), pero si es menester considerar que el profesional en este
nivel debe desarrollar esta habilidad eficientemente.

27. Disponer de una vision global del funcionamiento de la
organizacion

Peter Senge identifica en su libro (ver la bibliografia) la quin-
ta disciplina que es el “Pensamiento Integral”. Consiste en pensar
las empresas y sus entornos como sistemas conexionados, de
manera que una accién en una parte afecta al sistema en su con-
junto. Cualquier profesional que tenga como meta crecer, tendra
que conocer perfectamente el contexto en el cual se desarrolla.
Romper el modelo de pensamiento estanco “esto es lo que a mi
me toca hacer” y evolucionar hacia un estadio en el cual se esté
involucrado con el plan estratégico global de la organizacion, la
situacion externa del mercado, los objetivos de otras gerencias, los
factores de riesgo que asechan, los motivos por lo cuales se toman
muchas decisiones (en muchos casos, con justificativos més “en el
afuera” que “en el adentro”), etc., de manera tal de ser plenamen-
te consciente de que su gestién y sus planes ticticos estdn embe-
bidos en algo mds grande que lo abarca. Con esta vision entende-
rd mucho mejor su rol y podrd transmitirlo a sus colaboradores,
logrando que todos sepan para qué estdn haciendo su tarea actual
y cudl es su importancia. Esta habilidad es clave no solo para el
desarrollo de los planes actuales, sino para lograr mayor motiva-
cién de la gente y abrir un panorama de crecimiento personal més
expansivo. Es necesario tener profesionales que manejen lo macro
sin perder el entendimiento de lo micro.

28. Excelente capacidad de presentaciones orales y escritas

Muchas de las habilidades descriptas se basan en la comunica-
ci6én con los demés. Por eso, serd fundamental desarrollar las diver-
sas capacidades para lograr una comunicacién efectiva. Esta preo-
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cupacion viene de antafio. Ya Arist6teles razonaba: “la habilidad de
expresar una idea es tan importante como la idea misma”. La
comunicacién se establece solamente cuando el mensaje llega
correctamente y es interpretado por el destinatario. Si eso no se
produce, solo es un intento por emitir informacién pero no es un
proceso de comunicacién. Digo esto porque observo a menudo
que jovenes profesionales (y no tan jovenes) se preparan para pre-
sentar un informe, o disefiar una presentacién oral a un auditorio,
pero paradéjicamente en ningin momento se detienen a pensar
cudl es el mejor método para llegar a este y cémo deberfa expresar-
se la informacién para que sea mejor comprendida.

En definitiva, es basico conocer qué se espera recibir del otro
lado, para preparar luego la presentacién. Esta es una deuda muy
grande en el mundo profesional, se debe ser claro y sintético, ir de
lo general a lo particular, presentar resimenes ejecutivos previa-
mente antes de desarmarse en detalles, ser ameno y agradable
para el auditorio o el lector de un informe. No hay nada mds frus-
trante que haber hecho un gran trabajo durante muchos meses y
arruinarlo en treinta minutos por un informe mal elaborado o una
presentacion oral confusa y aburrida. Deben desarrollar esta habi-
lidad preferentemente de la mano de alguna persona que sepa
hacerlo y puedan aprender de la experiencia. Pidan que los criti-
quen luego de cada informe o presentacion para ir mejorando en
forma incremental. Tengan presente que esta habilidad es un
valor en si mismo y que, ademds, es muy posible que en algunas
organizaciones deban ejecutarla en el futuro en algin otro idioma
que 1o sea el nativo.

29. Alto nivel de flexibilidad y autonomia para tomar
decisiones

Segin el nivel en el cual deba desarrollarse en una organiza-
cion, enfrentard tres modelos de decisiones a tomar. En la base de
la organizacién, a nivel operativo, se encuentran las decisiones
estructuradas: son aquellas que estdn predefinidas por procedi-
mientos, de manera tal que no hay nada de incertidumbre, solo
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hay que seguir alguna regla para tomarla, o bien algiin sistema lo
har4 en forma automatica.

En el nivel medio estdn las semiestructuradas, que son aque-
llas que pese a que tienen algiin lineamiento general establecido
por la direccién, contienen un grado considerable de incertidum-
bre; hay margen de maniobra para ajustar la decisién al contexto
actual o problematica en cuestién. Este nivel (normalmente geren-
cial) tendrd informacién que provendrd de sistemas de informacién
y que serd uno de los input (pero no el tnico) para tomar dicha
decision, que tendrd una cuota de subjetivad dada por el aporte de
cada persona.

Por ultimo estdn las decisiones no estructuradas, que son las
que se dan en el nivel directivo de la organizacién y a las cuales no
se les puede aplicar ninguna regla fija; por ejemplo: dénde inver-
tir, cudl alianza con otra empresa sera mejor concretar, etc. Este
tipo de decisiones tienen un alto grado de incertidumbre y respon-
sabilidad. Si bien hay sistemas que pueden colaborar con modelar
escenarios, predecir tendencias, etc., hay muchas variables exter-
nas a la organizacién que influyen en su resultado. El manager de
este nivel debe tener mucha experiencia al respecto. Para el moti-
vo del nivel téctico que estoy analizando, me centraré en el nivel
medio de decisiones semiestructuradas. Siempre estard limitado a
la ejecucion de planes ticticos definidos y aprobados, pero en
dicho marco hay un amplio espectro para tomar decisiones en for-
ma permanente, sobre cémo estd resultando su aplicacién y cémo
corregir los desvios que se dan en la realidad, rumbo al objetivo.
Es importante haber conseguido tener autonomifa para poder
tomar este nivel de decisiones, sin necesidad de elevar cada una
antes de ejecutarla, una vez delimitada esta cuota de autonomia,
serd fundamental ejercerla bien. Consideren lo descripto en el
capitulo de toma de decisiones de este libro y sus consecuencias.
Con este marco hay que ser muy flexible en ir ajustando cada una
alo que “la realidad nos devuelve” en cada hecho y saber interpre-
tarlo. Querer ser rigido con un plan, sin considerar qué es lo que
estd pasando en realidad (lo cual requiere algin nivel de flexibili-
dad y ajuste) es como caminar hacia un precipicio y, pese a obser-
varlo, seguir adelante.
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TESTIMONIO

Carla, 26 afos, cursando las tultimas materias
de la Licenciatura en Administracion.

Proximamente recibiris tu primer titulo de grado, qué sentis?

En mi caso particular, se incrementan las ganas de recibirme para no
tener que ir mds a cursar. Esa sensacién calculo que se debe a que actual-
mente me siento una profesional, aun sin tener el titulo en la mano. Cues-
ta el dltimo tramo, pero te ayuda a seguir el hecho de saber que vas a lograr
algo a lo que siempre aspiraste y que solo requiere un dltimo esfuerzo, a
pesar de que uno es consciente de que no estds llegando al final de tu carre-
ra, sino que recién ahi comienza el ansiado camino profesional.

¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

La técnica te da herramientas, si la supiste incorporar durante la cursada,
y la experiencia te abre la cabeza, para que en el dia a dia puedas enfrentar
las distintas situaciones.

Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracion, experiencia, otros?

Expectativas de progreso, capacitacion, remuneracion, experiencia,
ambiente laboral.

¢Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparada? ;Qué cosas?

Seguramente. El hecho de todo lo fundamental, es aplicar criterio. Y el
criterio es algo que no se aprende directamente de los libros, sino que se va
formando a través de la experiencia complementada precisamente con un
buen conocimiento y que en definitiva es lo que marca la diferencia entre
los distintos profesionales.

Ahora qué sigue: strabajo, maestria, posgrado, especializacion, acu-
mular experiencia? ;Cual es tu prioridad? ;Otro comentario?

Primero aprobar las dos materias que me faltan. Consolidarme laboral-
mente y luego posgrado. Hoy en dia no se puede quedar uno con el titulo
de grado, ya que se pierde competitividad, y uno tiene que estar preparado
siempre, ya que nunca se sabe las oportunidades que pueden surgir el dia
de mafiana.
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D) Nivel gestion estratégica

Se espera en este nivel que el profesional, en su rol de
directivo, tenga una clara visién y lectura del mercado, el con-
texto nacional e internacional y las tendencias, con el fin de
disefiar un plan estratégico a mediano y largo plazo, con una
visién del desarrollo de la organizaci6n, simultineamente con
un disefio organizacional interno eficiente, acorde para cumplir
dichos objetivos, independientemente del tipo o tamaiio de la
organizacion. Este nivel se da normalmente en funciones direc-
tivas o empresariales.

30. Disenar planes estratégicos y tacticos para la
organizacion

Cuando al profesional le toca en responsabilidad gestionar este
nivel en una organizaciéon debe tener la capacidad de generar una
visién a mediano y largo plazo, y trabajar junto con sus colaborado-
res y asesores en el disefio de un plan estratégico, que establezca
los objetivos a alcanzar para el crecimiento y consolidacién de
dicha organizacién. Para ello, es menester disponer de toda la
informaci6n disponible de las tendencias locales, regionales y mun-
diales, clarificar el core de habilidades y fortalezas de la organiza-
cion, las debilidades y amenazas o riesgos identificados. Con este
trabajo se debe establecer el plan estratégico a transitar, pero dicha
planificacion debe ser flexible y tener en cuenta que los cambios
permanentes de la realidad modifican las premisas y escenarios
evaluados en su momento, con lo cual se debe ir adaptdndose a las
nuevas condiciones, sin perder el espiritu de la visién. Una vez
definido, se deben bajar los planes ticticos con las diversas metas
componentes de los objetivos del plan estratégico y los proyectos y
acciones a ejecutar, para el cumplimiento de los planes ticticos (ya
sea por sectores, gerencias, unidades de negocio, etcétera).

Dentro de todo este marco de planificacién hay que conside-
rar el espacio necesario para la creacién e innovacién que surge
del talento de personas y equipos, que no siempre estan en la pre-
visién del plan. Serd una habilidad del responsable de este nivel
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directivo hacer trabajar a la organizacién detrds de una estrategia
comun y, simultineamente, dejar espacio para la creacién, que
serd el combustible que podré diferenciar a la organizacion, con el
permanente ajuste y control de impacto que pudiera sufrir el plan,
con el nuevo y beneficioso contexto. El manejo de los tiempos de
cudndo avanzar y cudndo retroceder en el rumbo establecido, sera
un condimento fundamental de las habilidades requeridas en este
nivel, que no responden a ninguna receta.

31. Gestionar relaciones y capacidades politicas para lograr
consensos

En el nivel tictico defini un conjunto de habilidades relativas
a la negociacioén, la relacién con diversos interlocutores y la capaci-
dad de influencia en las personas. En este nivel, la capa de cada
una de estas habilidades descriptas es superior y la englobo en lo
que defino como capacidades politicas. En este dmbito no solo
deben usarse para resolver contflictos cotidianos, sino esencialmen-
te para solidificar alianzas que son fundamentales para la organiza-
cién, entre grupos de poder con intereses totalmente contrapues-
tos. Ya sea Iograr que coexistan niveles gerenciales que tienen
intereses sectoriales y personales que en la realidad generan con-
traposiciones, o bien entre directores y accionistas, o autoridades
estatales y cdmaras empresariales, etcétera. Esta capacidad de jun-
tar partes opuestas y lograr que compartan intereses comunes para
el bien de la organizacién es una cualidad de alto nivel que debe
tener quien estd a cargo del éxito de la estrategia definida. Aunque
la intensidad con la que pueden darse estos conflictos es diversa
segun el tipo y tamafio de la organizacién, ninguna esté exenta de
la necesidad de acudir a un componedor que encuentre soluciones
creativas y beneficiosas para todas las partes.

32. Gestionar el conocimiento organizacional y los bienes
intangibles

Al concepto de la gestion del conocimiento en las organizacio-
nes y al impacto en el valor del capital intelectual de estas, com-
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puesto por los bienes intangibles, lo estudio con alto nivel de deta-
lle en un capitulo especifico del libro, en su segunda parte. El
objetivo en este punto es describir la habilidad necesaria del pro-
fesional, en este nivel estratégico, de estar totalmente inmerso en
la importancia actual de la gestién de los bienes intangibles en una
organizacién moderna e impulsar programas de cambio estructu-
ral para que dicha tematica forme parte de los procesos cotidianos
e institucionalizados para todo el personal. Actualmente, la rela-
cién del valor de los bienes tangibles contra los bienes intangibles
(capital intelectual) de una organizacién que genera productos o
servicios de valor agregado, es de 1 a 10. Surge entonces la frase
“si puede tocar algo, probablemente no valga demasiado”. Este
cambio cultural impacta en forma directa en la gestién de recur-
sos humanos, pues pasan a ser el mayor activo productivo organi-
zacional, sustentado en el conocimiento, que no solamente no se
gasta al compartirlo, sino que se multiplica en los demés.

Todos tienen la posibilidad de aprender y aplicar su know how
en la produccién de bienes y servicios; alli radica el mayor factor
de produccién e innovacion. Si se observa las empresas lideres a
nivel mundial se verd que la mayor parte de sus beneficios provie-
nen de productos o servicios creados en los dltimos tres afios. Ser
consciente de esta realidad, ser proactivo en gestionarla e impul-
sar la creacién e innovacién permanentes, es un requisito para
cualquier nivel directivo estratégico de una organizacion.

33. Disponer de visién a mediano plazo para gestionar
eficientemente el presente

No todas las personas tienen el mismo horizonte temporal en
sus andlisis de las cosas. Hay personas que abordan los problemas
y las nuevas situaciones pensando cémo las resolverén vy si existe
algin efecto secundario a partir de dicha resolucién, desde la
vision de la inmediatez, o sea, “hoy”. Fundamentalmente, esta
situacién se da en el plano operativo (la base de la pirdmide orga-
nizacional). Otros poseen una natural tendencia al analisis de cor-
to y mediano plazo, esto es, “meses y hasta el afio”. Esto se da en
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el plano tictico, el estamento medio de la pirdmide organizacio-
nal. Para trabajar en el plano alto se requiere un anélisis perma-
nente desde el mediano plazo al largo plazo. Pensar una organiza-
cién y su ruta al crecimiento (esto es vélido también para un
emprendimiento o desarrollo profesional independiente) significa
tomar decisiones en el presente y estar consustanciados con la
vision en el futuro. Peter Drucker lo expresa mejor que ningin
otro autor en esta frase: “La planificacién a largo plazo no signifi-
ca analizar decisiones futuras, sino el futuro de las decisiones pre-
sentes”. En el capitulo Toma de decisiones de este libro analizo en
detalle como puede una pequenia decisién, en un determinado
presente, impactar en forma muy importante en resultados en el
futuro. Quien esté a cargo de desarrollar el nivel estratégico,
deberd profundizar esta habilidad de anlisis sobre los impactos a
mediano y largo plazo de cada decision y situacién que se resuel-
va en la gestion. Ademds, estd claro que trabajar en este nivel
estratégico, en cualquier actividad, trae aparejado un alto nivel de
incertidumbre, razén por la cual, muchas otras habilidades ya
mencionadas deben ser profundizadas, para que el profesional
pueda administrar su propia ansiedad y la de su equipo més cer-
cano, brindar seguridad y motivacién en cuanto al camino a seguir
a partir de una decision, fijar la visién del punto de llegada al res-
to con conviccién y otros aspectos descriptos en este capitulo, que
colaboran colateralmente para asegurar que el resultado esperado
se cumpla.

La decisién estratégica por si misma no garantizard el resulta-
do, por buena que ella fuere; en forma simultdnea deber tejerse
la red con todos los involucrados para sumar esfuerzos, conviceién
y foco mental al objetivo, con el fin de que la realidad acompaiie
la visién.

34. Pensar la organizacién y sus procesos hacia “afuera”
(exportar)

En la sociedad actual, que bien puede ser caratulada como
sociedad del conocimiento, globalizacién, etc., mds alld de los
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esl6ganes, lo que realmente sucede es que los paradigmas de fun-
cionamiento de las organizaciones y del rol profesional han queda-
do obsoletos en los tltimos treinta afios. Gestionar un comparti-
mento estanco ya no es posible en el nuevo paradigma de trabajo.
El concepto de “red” (o sea, contactos interrelacionados de un
punto con muchos otros, donde cada uno tiene relaciéon con otros
maés distantes, ya sea entre personas, organizaciones, instituciones
y conocimiento) es una realidad tangible. Tanto una empresa pri-
vada grande como una Pyme tienen en la actualidad relacién con
clientes en otros paises o provincias, lo que era imposible de llevar
adelante sin grandes costos e infraestructura hace solo unos afos.
Estoy destacando la intervencién de Internet, el correo electréni-
co, la bancarizacién y el comercio electrénicos, la telefonia por IP,
etcétera. Veo cientos de ejemplos de Pymes de pocas personas
que comercian con muchos paises o distribuidores o clientes fina-
les distribuidos en todo el pais y lo hacen en forma rentable, con
una infraestructura minima, pero con un esquema fisico y mental
ajustado a este nuevo paradigma. Yo mismo me asombro de estar
analizando proyectos con clientes en USA o México y que el prin-
cipal competidor de dicho proceso esté en la India. Este tipo de
situaciones no solo se da en empresas privadas, sino —como he
dicho a lo largo del libro— que englobo en el término organizacién
a todo tipo de unidades que produzcan o brinden un servicio. Por
tomar otro ejemplo, en las universidades y facultades, muchos
miles de alumnos seleccionan por Internet sus materias a cursar
cada cuatrimestre desde hace varios afios, sin importar dénde
estén fisicamente y, en dicho proceso, juegan muchisimas reglas
académicas y de jerarquizacion para las asignaciones, tales como
rendimiento académico histérico, correlatividades, equivalencias,
notas, vacantes disponibles, horarios, profesores, etcétera.

De la misma forma, el Estado nacional ha implementado un
conjunto de pricticas y controles mediante Internet para la recau-
dacion fiscal. Se puede dar miles de ejemplos, pero los detallados
son suficientes para resaltar una habilidad actual y fundamental de
cualquier profesional que tenga que desarrollar el nivel de trabajo
estratégico; me refiero a mirar y pensar la organizacion hacia el
“afuera”. Cuando aludo a “exportar” no solamente estoy involu-
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crando las operaciones comerciales de una empresa privada (que
sin lugar a duda son el camino para crecer en la venta de produc-
tos y servicios al exterior), sino ademds el disefio de una organiza-
cién y planes estratégicos, pensados con la visién de “ir” hacia afue-
ra de los limites organizacionales tradicionales, establecer nuevos
canales de comunicacién con el exterior de la organizacién (prove-
edores, clientes, piblico, Estado, etc.), hacer de las fronteras fijas
una zona hibrida donde las interacciones de flujo de informacién y
nuevas formas de ofrecer servicios sean el nuevo paradigma que la
realidad actual exige. Indefectiblemente, pensar estratégicamente
una actividad profesional con esta visién es totalmente distinto al
pasado y requiere de este concepto aplicado en una habilidad que
denomino “pensar hacia afuera”. Es un posicionamiento existencial
frente al desafio de crecer y requiere de sélidos pilares personales
y emocionales, pues se asumen muchos riesgos en un marco de alta
incertidumbre, sin descartar que puede haber fracasos hasta
encontrar el camino final.

35. Desarrollar lideres, trabajar en el crecimiento profesional
de otros

Para que las organizaciones crezcan y también cada profesio-
nal dentro de ellas (lo mismo es vilido para pequefios emprendi-
mientos) es fundamental desarrollar equipos de trabajo en los cua-
les delegar el cumplimiento de metas y objetivos. Ya ha quedado
atras el paradigma de “guardarse el conocimiento, pues de esa for-
ma se garantizaba ser imprescindible”; la realidad dio por tierra
esa especulacién que tnicamente tiene corto alcance para una
organizacion que estd dispuesta a crecer, en un nuevo modelo de
desarrollo econémico.

Hoy, formar gente a la cual se le transfiera conocimientos y
experiencia asociada es la clave para poder delegar y subir a otro
peldaiio de desafios profesionales. Para ello, cuando se estd en un
nivel estratégico el objetivo es desarrollar lideres con capacidades
gerenciales, que puedan cumplir con las altas exigencias de resul-
tados, e ir preparando con visién de futuro los recambios genera-
cionales que son normales y esperables en todo orden de la vida.
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Un criterio fundamental para lograr esto con éxito es identificar
con precisién el estadio de “madurez profesional” (descripto en
este capitulo) de cada persona con la cual se inicie un proceso de
desarrollo profesional.

Identificadas, entonces, las habilidades existentes y el nivel en
el cual se pueda asociarlas en la actualidad, el préximo paso serd
organizar un plan de desarrollo que incluird capacitacion teérica y
practica, nuevos trabajos realizados con tutores expertos, investi-
gacién con casos reales de mejores pricticas y toda aquella activi-
dad que se seleccione con el fin de realizar una 6ptima transferen-
cia de conocimientos y competencias, en simultineo con el
acercamiento a la realidad de situaciones en las cuales hagan falta
la aplicacion de estas nuevas habilidades. Més alld de la satisfac-
cién personal para quienes colaboramos con el desarrollo de otros
(tanto dentro como fuera de la universidad), al realizar esta activi-
dad encontrardn, ademds, satisfaccion profesional por poder con-
tar con personas con nuevas capacidades para llevar adelante des-
afios. Desempefarse en el nivel estratégico implica tener siempre
una visién futura del desarrollo de los recursos humanos y, en par-
ticular, ir creando la segunda linea gerencial, que comparta los
objetivos organizacionales y se entusiasme y comprometa con la
misma intensidad de quienes ejercen los roles de lideres.

36. Colaborar y agregar valor en los planes de negocio
organizacionales

Tener una postura estratégica ante los temas o ser un profesio—
nal que piensa y se mueve en este nivel es independiente de la
posicién en el organigrama de la organizacién. Desde ya que es
muy factible que alguien con estas habilidades logre liderar o for-
mar parte del staff que tiene a cargo esta alta responsabilidad de
conducir una empresa o una institucién. Pero de igual forma, este
modelo de visién, pensamiento y accién es el activo que le permi-
tird a cada profesional crecer por si mismo en cualquier orden de
la vida en el cual decida desarrollarse. En los tdltimos pun-
tos de habilidades descriptas, he definido un conjunto especifico
de temas que es esperable que puedan ser llevados adelante por
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alguien que estd en este nivel de madurez. Sin dudas esto serd fac-
tible si estd rodeado de una capa de “actitudes” acordes con este
estilo de gestién. Sumar a los mejores colaboradores para formar
un equipo estratégico que pueda generar una visién creativa y fruc-
tifera es la base para comenzar el trabajo y llegar a un plan estraté-
gico que se plasme en la realidad para cumplir la visién. Bill Gates
mencioné en una oportunidad: “En Microsoft estamos siempre a
18 meses del desastre”; qué mejor ejemplo el de una empresa cuyo
mayor activo para sobrevivir es la “creacién constante”.

Para ello, el estratega debe ser el creador e impulsor del cam-
bio y debe lograr que el resto se sume a dicho desafio. Tener una
brecha amplia entre la visién y la realidad actual es bueno en la
medida en que actué como un motivante para poder achicarla. Si
no hubiera dicha brecha, realmente la visién serfa muy pobre y
hasta peligrosa para el futuro.

Cabe considerar que, en la actualidad, la vida de una organi-
zaci6n puede ser significativamente menor a lo que fue en el pasa-
do. La empresa, como se conoce desde hace un siglo, cambia radi-
calmente dia a dia hacia un paradigma dindmico, basado en el
conocimiento, la tecnologia en su amplia concepcién, las redes
entre personas y empresas, la descentralizacion y la globalizacién.
Para dirigir esto se requiere un estratega que tenga la inteligencia,
creatividad, actitud, amplitud y la flexibilidad necesarias.

Conclusiones acerca del modelo y las personas

Como se ha podido analizar, el modelo presenta niveles y
habilidades en forma estructurada, pero cuando se evalia una
persona (o se hace una autoevaluacién) se encontrardn habilida-
des de los distintos niveles y cada una de ellas con distinto grado
de desarrollo. Si se pondera un puntaje por habilidad se podra
obtener, entonces, una cantidad de puntos por nivel, lo cual esta-
ria marcando el nicleo —en este momento— de la mayor fortaleza
del evaluado, o sea, en qué nivel hoy podria desempeiiarse con
mas eficiencia.
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Un aspecto a considerar en dicha evaluacion es que las capa-
cidades de una habilidad no se miden por declaraciones del eva-
luado, sino que se deben analizar situaciones concretas o reales de
desempefio para dicha habilidad. Esto es totalmente factible y ttil
para alguien que se estd desarrollando en una organizacién con un
seguimiento de su trayectoria; también para quien lidera un equi-
po de trabajo en el tiempo y puede evaluar el desempeiio de cada
persona en situaciones concretas en las cuales haya sido enfrenta-
do y su grado de resolucién. Desde ya, también, para una autoe-
valuacién periédica de cémo fueron afrontadas situaciones parti-
culares o especificas. Es un poco mds complejo evaluar a alguien
desconocido por primera vez sin verlo en accién, pero es posible.

Si se conoce el estado propio de madurez (en el caso de que
se trabaje en autoevaluacién), quedard claro cudles habilidades
deben ser trabajadas para mejorar. Dicha mejora se debe realizar
considerando tanto los aspectos conceptuales de la nueva habili-
dad, cuanto sus aspectos pragmaticos. Ello significa que una habi-
lidad no se adquiere solamente con un curso de capacitacion, sino
con su correspondiente aplicacién en casos reales y su posterior
evaluacion continua de eficiencia sobre cémo fue aplicada. Por
eso, cuando trate el tema gestion del conocimiento, se apreciard
que la transferencia de este con su experiencia y mejores practicas
asociadas es un proceso que se da por diferentes mecanismos, los
cuales deben ser activamente utilizados por el profesional para
adquirir una nueva habilidad y testear su desempefio con “tutores”
que ya la hayan desarrollado antes.

Estos tltimos conceptos explican por qué la alta tasa de fraca-
sos en muchos emprendimientos, en las Pymes y en muchos pro-
fesionales que comienzan a trabajar en forma independiente, y
aunque en todos los casos tengan grandes capacidades técnicas en
su trabajo, no llegan a concretar el objetivo que se propusieron o
lo hacen con un desempefio mediocre.

Basicamente, alguien que pretende comenzar, por ejemplo, una
actividad emprendedora y ha comprobado que tiene buenas capaci-
dades del nivel 1 de autogestion, se lanza a resolver temas de nego-
ciaci6n, relacién con clientes, planes de mediano plazo, etcétera, que
son habilidades de otro nivel y que nunca supo que formaban parte
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de lo que hay que saber hacer bien para concretar su objetivo. Es por
eso que, si no se es consciente de esto, se va directamente al fracaso,
alo que se afiade la angustia personal por el suceso.

También es vilido lo antedicho para las situaciones en las que
se elige trabajar con socios: de nada sirve que se junten dos perso-
nas que son muy buenas en el mismo nivel y dejen descubierto
otro nivel necesario.

En el caso de las grandes organizaciones, estos procesos estin
bajo el del drea de recursos humanos; en las pequefias y medianas,
esto no se considera y conlleva a que se le dé a alguien que hacfa
bien su trabajo una responsabilidad mayor y, muchas veces, fracase
en ella, generando que muchos se pregunten su motivo. Claramen-
te, nadie evalu6 las habilidades descriptas. Hemos visto muchas
veces c6mo el mejor vendedor se arruina cuando lo ascienden a jefe
de ventas, o el mejor cirujano cuando es nombrado director de un
hospital. Por eso sostuve, al principio, que el “ascenso” no siempre
debe ser vertical, si no se tienen las habilidades de otro nivel, sino
que puede ser horizontal (en un mismo nivel), desarrollando la pro-
fundidad de un experto y referente.

El camino para comenzar a desarrollarse exitosamente en una
profesién tiene varios aspectos que van mads alld de conseguir un
titulo y saber la teorfa aprendida. Hay que tener un diagnéstico per-
sonal correcto, segin lo definido en este modelo, desarrollar las
habilidades que se consideren faltantes, buscar la oportunidad de
aplicarlas en la realidad y cosechar éxitos y algunos fracasos en dicha
aplicacién. Esto significa ir acamulando logros de objetivos satisfac-
torios, de los cuales uno mismo y otros puedan dar referencias en
cuanto al desempefio; de esta forma se acumula el capital intelec-
tual propio, el cual mencioné en la introduccion.

El cumplimiento de lo descripto, dotado ademds del estilo
personal de cada uno (del cual nunca hay que renunciar haciendo
malas copias de otros estilos), serd el verdadero capital que forja-
rd nuestra “identidad” y perfil profesional. Este modelo, como
expresé, solamente tiene la meta de ser un instrumento para
poder hacer mds objetivo y visible el andlisis de la madurez profe-
sional de una persona en accién.
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TESTIMONIO

Anabela, 23 afos, cursando las tiltimas
materias de la Licenciatura en Administracion.

Préximamente recibiras tu primer titulo de grado. ¢Qué sentis?
Ansiedad y muchas ganas de que llegue el momento, entusiasmo vy, a la
vez, temor de poder ubicarme profesionalmente segtin mi formacién.

¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

Encuentro en el dia a dia muchas cosas sobre las que puedo hacer una
relacién con lo aprendido desde las diversas dreas (psicologia, administra-
cién, etc.), aplicado principalmente en la organizacién para la cual trabajo y
las relaciones que mantengo en mi vida personal.

Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracion, experiencia, otros?
a. Experiencia
b. Remuneracién
c. Capacitacién
d. Ambiente laboral

JTe gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparada? ;Qué cosas?

Serfa bueno que los profesores nos preparasen mds en lo relativo a la apli-
caci6n préctica en el dmbito laboral, en cuanto a los temas que ensefian.

¢Ahora qué sigue: trabajo, maestria, posgrado, especializacién, acu-
mular experiencia? ;Cual es tu prioridad? ;Otro comentario?

Acumular experiencia laboral y recibirme para luego decidir sobre qué
especializarme y realizar un posgrado/méster.
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Gestidon de proyectos

A fines de 2001 publiqué Liderando proyectos, que estaba
dirigido a profesionales que se dedicaban especificamente a esta
tematica. En estos afios la gestién por proyectos se ha extendido
muchisimo en las organizaciones, con lo cual hoy en dia es funda-
mental para todos los profesionales de diversas especialidades
conocer de qué se trata esta técnica, aunque no vayan a ser parti—
cularmente lideres de proyectos. Sin duda alguna, estaran involu-
crados en ellos con diversos roles. En este capitulo haré un an4li-
sis global del tema.

Evidentemente, en la mente de todo emprendedor estd la ne-
cesidad de encontrar ideas para innovar con el fin de dar los pasos
que el crecimiento requiere. Lo mismo sucede con un gerente de
una organizacion mediana o un directivo de una organizacion gran-
de que necesita ganar mercados y eficiencia para cumplir con los
objetivos estratégicos definidos. De la misma forma, un administra-
dor del Estado debe poner en marcha nuevos y mejores servicios
para la comunidad.

Esta innovacién puede darse en productos, procedimientos de
venta, servicios al cliente, servicios asistenciales, salud y muchos
otros temas. Lamentablemente, la brecha entre una “idea” y su
materializacién exitosa “en la realidad” es grandisima.

La materializacion de una innovaciéon debe darse de una
manera previsible y planificada para bajar los riesgos de su imple-
mentacién. La técnica de gerenciamiento que mayores logros ha
dado en los tltimos veinte afios —para este tipo de desafios especi-
ficos— es la “Gestién de proyectos” (Project Management).
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¢ Qué es un proyecto?

Un proyecto es un emprendimiento organizado, plani-

ficado, con recursos finitos, con un objetivo final espe-
cificado y medible y que se ejecuta por tinica vez en
un tiempo predeterminado.

Para disefiar y ejecutar proyectos existen “metodologias” que
permiten transitar en forma previsible el camino. Esta es la vision
“dura” de la temitica. El segundo eje fundamental del tema pro-
yectos es la funcion del “lider” de proyectos, pues estos se des-
arrollan en un contexto de organizaciones y personas, con todas las
problematicas previsibles del comportamiento, conformando asi la
vision “blanda” del tema. Los proyectos se identifican y se priori-
zan en cada organizacion como parte de los logros esperados para
sustentar la estrategia organizacional definida.

LOS TRES COMPONENTES DE UN PROYECTO

ALCANCE RECURSOS
Involucra Cuanto dinero,
el objetivo del mano de obra y
proyecto. materiales

necesitaré.

TIEMPO
Cual es el plazo previsto
para la ejecucion total
del proyecto.

Como se observa, a diferencia de un trabajo continuo y per-
manente, un proyecto tiene estas tres “restricciones” que le dan
forma y deben cumplirse para que sea exitoso en un marco de cali-
dad predeterminada (tema que abordaré luego).

De ahi que la exigencia en su planificacién y ejecucion es
muy alta.
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La metodologia de proyectos

Del primer aspecto “duro” a considerar, que es la metodologia,
pese a que hay muchas disponibles y todas vilidas, a modo de refe-
rencia internacional, mencionaré la del PMI como marco global vy,
luego, haré un recorrido con definiciones y ejemplos propios, de ins-
trumentos concretos y aplicables a la gestion de proyectos en mi pais
y cultura, en base a la experiencia.

Project Management Institute (PMI) es una asociacién inter-
nacional fundada en 1969, dedicada a mejorar el estado del arte de
la ciencia y aplicacién de la Administraciéon de Proyectos. Difunde
estdndares internacionales en un cuerpo de conocimientos de la
Administracién de Proyectos, el PMBOK GUIDE (Project Mana-
gement Body of Knowledge).

Como parte de su concepcion global, establece que el “ciclo de
direccion de un proyecto” se compone de cinco procesos bien defi-
nidos que se van cristalizando en el tiempo.

CICLO DE LOS PROCESOS DEL PROYECTO

PROCESO
PLANEA-
MIENTO

PROCESO

INICIO

[ PROCESO
CONTROL

[ PROCESO
EJECUCION

PROCESO
CIERRE

Al analizar el gréfico, el primer camino secuencial podria in-
dicar que los procesos se dan como: Inicio — Planeamiento — Ejecu-
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ciéon — Control — Cierre. Esto, sin dudas, es un camino “ideal”,
pero como existe la realidad y aparecen imprevistos, el proceso de
control “impacta” en reajustar el plan y nuevamente volver a con-
trolar la nueva ejecucion, logrando asi un feedback (retroalimenta-
cién) de los procesos con el fin de “cumplir” con el objetivo del
proyecto. Estos procesos son de direccién del proyecto, e inde-
pendientes de las fases o etapas propias del proyecto en rela-
ci6n con el contenido que produce.

Otro eje de andlisis en esta metodologia se liga con las dreas
de conocimiento que debe tener el Project Manager (PM), quien
debe gerenciar el proyecto para cumplir con los cinco procesos
descriptos. Estas nueve dreas de conocimiento son las diversas
tematicas que deben ser conocidas por el PM y que se ejecutan
—segin el proyecto— en forma combinada durante el curso de los
cinco procesos.

Areas teméaticas

AREAS DE -
CONOCIMIENTO DESCRIPCION
INTEGRACION Agrupa los procesos requeridos para coordinar ade-
cuadamente todos los elementos del proyecto.
ALCANCE El trabajo incluido que se debe hacer para que el pro-
yecto termine exitosamente.
TIEMPO Duracién y secuencia de las actividades para realizar
los entregables del proyecto.
COSTO Planeamiento de recursos y estimacion y control de
los costos.
CALIDAD Planeamiento, aseguramiento y control de la calidad.

Permitiran asegurar que el proyecto satisfara las
necesidades del negocio.

RECURSOS HUMANOS | Administracion eficiente de la actividad y asignacion
de los RRHH afectados al proyecto.

COMUNICACION Administrar la generacién oportuna y el flujo de las
comunicaciones.

RIESGO Identificacion de riesgos clave y plan de contingen-
cia. Permiten maximizar la probabilidad y el impacto
de eventos positivos y minimizar la probabilidad y el
impacto de sucesos adversos a los objetivos del
proyecto.

ADQUISICIONES Asegurar que la entrega de productos y servicios se
realice de acuerdo con las especificaciones, los cos-
tos y el tiempo establecido en el contrato.
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Con la combinacién de estos dos ejes de andlisis (procesos y
dreas de conocimiento) el PMI establece una metodologia detalla-
da que, fundamentalmente, apuntala “qué” debe hacerse, sin esta-
blecer especificamente los instrumentos. Esto ultimo es lo que
ejemplificaré en las pdginas siguientes, con un criterio pragmaético
y basado en la experiencia real de nuestras latitudes.

Dado que el proceso de “planeamiento” es el mds laborioso y
detallado, pues en él se define el trabajo a realizar, la asignacién
en forma segmentada a diversos recursos, los costos, los tiempos,
los riesgos y demés componentes de un buen plan, es importante
conocer una técnica internacionalmente denominada WBS.

¢Qué es la WBS?

WBS significa Work Breakdown Structure, o sea, una técnica
para desagregar el trabajo en partes mds pequefias de una mane-
ra jerdrquica —de mayor a menor—, y en forma estructurada, par-
tiendo de un tronco y llegando al final a las hojas de un arbol, que
serian las tareas necesarias a ejecutar. La suma y el Cumplimiento
de todas ellas en tiempo y forma dardn como resultado el cumpli-
miento del objetivo del proyecto con el alcance, tiempos y recur-
sos definidos.

Se muestra a través de un diagrama de varios niveles. En este
esquema no se tienen en cuenta tiempos ni secuencias de las tare-
as del proyecto —esa es otra instancia—. El objetivo del WBS es
entender el trabajo que hay que hacer y segmentarlo hasta llegar
a unidades manejables.

En el grifico siguiente se observa cémo, a partir del objetivo
general de un proyecto, se va subdividiendo hasta llegar a la asig-
nacion de una unidad de trabajo llamada tarea, a un responsable
particular.
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Objetivo General

(ObJeTIVO Espec. 1) (Objetlvo Espec. 2 (Objetivo Espec. 3)

( Producto 2.1 j)/( Product022 )\f Producto 2.3 j

Aot|V|dad 2.2.1

—»| Tarea 2.2.1.01 s !—k?mbre Asig. Responsable
Meétricas

Tarea 2.2.1.01
Por cada Tarea:
—>»| Tarea 2.2.1.01 Hitos medibles
de avance vy final

Este trabajo es arduo, pues es una “conceptualizacién” de lo
que hay que hacer para lograr un objetivo. El objetivo general con
el alcance definido se particiona en objetivos especificos buscan-
do que estos sean un subproyecto en si mismo, con la menor (nun-
ca es nula) dependencia posible de otros. A partir de ahi, para cada
objetivo especifico, se definen resultados concretos o, como se los
denomina en la jerga, “productos entregables”, o sea, un resulta-
do tangible, medible y auditable, ya sea una pieza fisica, un servi-
cio o una pieza intangible.

Fecha
Comienzo

Con esta definicion de los “entregables del proyecto” (pueden
ser 3, 5, 0 30 segiin la complejidad del proyecto), se deben asegu-
rar que su suma significa el “todo” del proyecto. A partir de esa
instancia hay que definir el “trabajo que hay que hacer” para con-
seguir cada entregable. Se establecen, sobre la base del conoci-
miento del proyecto y de las experiencias anteriores, las “activida-
des” a realizar que, sumadas, dardn el entregable en cuestion.
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Dichas actividades, si tienen un tamaiio o complejidad mayor,
se dividen en tareas o subtareas. A continuacién, presento un
ejemplo muy simple de un proyecto en el cual el objetivo es poner
en marcha una nueva modalidad de comercializacién de libros uti-
lizando catdlogos de compra por Internet. Como se observa, cada
tarea o subtarea es una unidad en si misma y puede ser asignada a
una persona; luego, el gerente del proyecto definird la mejor for-
ma de asignacién, tratando de optimizar el uso de los recursos
humanos del equipo del proyecto.

EMPRESA DE VENTA DE LIBROS

NUEVO CANAL

DE VENTAS Proyecto / Objetivo
POR INTERNET

[
|

TECNOLOGIA NUEVO COBROS

Y SISTEMA, MODELO PORTARJETA | Obijetivos especificos

INFORMACION OPERATIVO DE CREDITO
[
[

ORGANIGRAMA NUEVOS NORMAS

DEL PROCESOS MARCO Productos
SECTOR DE GESTION LEGAL
PUESTOS, PERFILES NUEVOS
‘ FUNCIONES DE ’ PROCEDIMIENTOS Actividades
RECURSOS HUMANOS ADMINISTRATIVOS
RELEVAMIENTO REDISENO DE
‘ SITUACION ACTUAL LOS NUEVOS Tareas
PROCESOS Y RRHH PROCESOS
[
[
PLAN EJECUCION CONCLUSIONES
DEL ‘ DEL E INFORME Subtareas
RELEVAMIENTO RELEVAMIENTO FINAL

La unidad de medicién de trabajo es la “hora hombre” (o su
equivalente semana hombre o mes hombre”). Esto significa que si
una actividad, segin la experiencia, se estima en 40 horas hombre
de trabajo, bien puede ser asignada a una persona en 5 dias habi-
les consecutivos de 8 horas cada uno, o (segiin el tipo de activi-
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dad), a veces se puede asignar a 5 personas que utilicen 8 horas
cada uno —todos en una misma jornada—, con lo cual se ve la
importancia de lo que significa la asignacién del trabajo, pues no
solo condiciona la duracién del proyecto en tiempo, sino que tam-
bién tiene impacto en los costos y la calidad.

Este es un tema muy amplio, con muchas aristas, pero al menos
es importante conocer que existe esta tematica en la planificacion
que normalmente se denomina programacién de tareas. Desde ya
que en algunos proyectos la ejecucién de una tarea puede, ademas,
requerir de insumos y materiales que deben ser cuantificados.

De acuerdo con la asignacién definida se puede, entonces,
establecer fechas de cronograma para su comienzo y fin. Considé-
rese un proyecto tipo en el que pueden haber 10 entregables, 70
actividades y 280 tareas, con 5 personas asignadas full time al pro-
yecto en forma directa y otras 10 en forma indirecta, pero con par-
te de tareas asignadas: gestionarlo en tiempo, forma, calidad, recur-
sos y costos, es el desafio de un gerente de proyectos. El primer
paso para el éxito es el correcto diseiio del WBS y la asignacién de
tareas.

Como se observa, el “final” del WBS y la asignacién de recur-
sos (ahora si) con un plano temporal finaliza en el conocido Dia-
grama de Gantt, en el que estdn las tareas con los responsables y
una vision grafica de todo en el proyecto en las barras de tiempo.
Cuando me aboque a los instrumentos, se apreciard un ejemplo de
ello.

El mayor error de quienes no tienen
EXPERIENCIA EN PROYECTOS es
COMENZAR su disefio con un Gantt, cuando este
instrumento es solo un diagrama FINAL, luego de
un arduo trabajo de disefio de un WBS.
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Instrumentos para aplicar la metodologia
de proyectos

Una vez realizados los pasos de disefio conceptual descriptos,
se debe construir el “documento del proyecto™.

Antes de sentarse a escribir hay que clarificar:

Qué se espera lograr u obtener como resultado del proyecto.

2. Coémo se llegard a producir dichos logros. Para esto hay que for-
marse, primeramente, una visién final del objetivo. Todo lo que
viene luego, desde el armado en detalle del plan hasta su eje-
cucion, estd en funcién de la factibilidad de la solucién elegida.

Documento global de factibilidad

Es comitn generar un documento “previo” global sobre el
proyecto, para demostrar su factibilidad, o en algunos casos con-
seguir financiamiento.

Este documento deberfa contestar, al menos, las siguientes
preguntas:

* JSon claros los argumentos por los cuales el proyecto es nece-
sario para los fines de las necesidades de negocio o de la insti-
tucién?

e (Lainversion forma parte de una estrategia global de la organi-
zacién, basada en el plan estratégico de mediano y largo plazo?

* (Se ha podido identificar claramente el objetivo general, expre-
sando el resultado final global que se espera del proyecto y
logrando que sea claro, concreto y cuantificable?

* JSe han identificado y evaluado los beneficios de manera ade-
cuada y realista?

* JSe conoce claramente el dmbito en el cual se desarrollard el

proyecto y sus limites (qué estd dentro del proyecto y qué fue-
ra de él)?

* JSe conocen de manera completa los riesgos en torno de la
inversion?
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e Los tiempos, costos y recursos calculados en esta instancia de
factibilidad ¢son realmente objetivos y pueden cumplirse o se
encontrardn sorpresas negativas en el momento en que se rea-
lice la planificacion detallada antes de la ejecucion?

* :Se conocen las grandes fases temporales secuencialmente por
las que habré que transitar para producir los entregables?

e :Se comprenden claramente los procesos de adquisicién invo-
lucrados en el desarrollo del proyecto?

* :Se gestionard el proyecto de una manera estructurada y meto-
doldgica?

 Existe compromiso por parte del gerente del proyecto y de los
involucrados indirectos (stakeholders)?

* :Son suficientes los recursos disponibles para desarrollar exito-
samente el proyecto?

* :Se posee un compromiso de evaluacién posterior a la imple-
mentacién que permita a la autoridad que aprueba la inversién
evaluar los resultados?

iManos a la obra!

Una vez aprobado el proyecto, comienza el ciclo de los proce-
sos de direccién.

Uno de los aspectos en el que suele cometerse mds errores en
cuanto al disefio y planificacién de los proyectos y los planes de
negocio, es en el método de estimacién de variables (tiempos, cos-
tos, esfuerzos, etcétera). Cabe destacar que hay que realizar esta
tarea, minimamente, basdndose en métricas comprobadas de la
realidad, de experiencias propias o externas, y disponer de ran-
gos minimos y méximos que surjan de andlisis realistas. De no con-
siderarse esto, todo el modelo cae por su propio peso. El proceso
de estimacion es clave para la factibilidad de cumplimiento, cuan-
do se ejecute el proyecto.
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Para ejemplificar que existen diversos instrumentos
formales (pueden ser docenas) que permiten transitar
los procesos de direccion que mencioné como parte de
un proyecto, mostraré algunos “ejemplos genéricos” de
ellos. Desde ya que cada gerente de proyecto y cada
organizacio’n pueden tener sus propios instrumentos,
de mayor o menor sofisticacion.

Lo importante a destacar no son estos ejemplos en par-
ticular; sino que debe haber “procesos gestionados”
para ejecutar el proyecto y cada proceso tendrd algu-
nos “instrumentos” para poder realizar esa gestion.

Inicio del proyecto

Una vez que el proyecto se aprobé, debe darse comienzo a su
implantacién. Este proceso de inicio es de suma importancia para
que todos los involucrados conozcan lo que se espera de ellos y
asuman sus COmpromisos.

Es necesario, al menos, tener dos instrumentos. El primero es
un “acuerdo de las premisas del proyecto”, que es un documento
que resume los principales aspectos. Deben firmarlo “todos™ los
responsables.
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Documento de acuerdo de las premisas del proyecto

* Objetivo del proyecto

e Sectores involucrados

* Personas por sector involucradas

* Responsables de temas

e Circuito de aprobacién de entregas parciales y finales

¢ (Circuito previsto para gestionar cambios en el proyecto
* Circuito de manejo de excepciones

¢ Cronograma general a cumplir

* Presupuesto previsto a gestionar por cada responsable

* Esquema de reuniones de seguimiento e informes operativos
y gerenciales

* Responsabilidades y eventos que gestiona el comité de segui-
miento

* Responsabilidades y eventos que gestiona el comité de direccién
e Esquema de comunicaciones formales que genere el proyecto

e Firma de todos los involucrados responsables de este docu-
mento

El segundo instrumento que, minimamente, debe obtenerse
es el documento de respaldo para la presentacién formal o lanza-
miento en “sociedad” del proyecto. Normalmente es un documen-
to gréfico con varios slides, el cual se utiliza como respaldo para
una presentacién oral. A dicha reunién habitualmente concurrida
deberian ir todos los responsables de diversas dreas involucrados
en el proyecto, mis el segundo nivel que depende de los respon-
sables. Desde ya, esta presentacién debe ser dirigida por las maxi-
mas autoridades politicas de la organizacién para dejar en claro
que se trata de un proyecto importante para los objetivos estraté-
gicos y que debe ser apoyado por todos.
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Agenda del lanzamiento del proyecto (kick off)

* Objetivo del proyecto

e Comunicacién global del contenido del documento firmado
de acuerdo del proyecto

* Plazos del proyecto e hitos intermedios
e Equipo de trabajo
* Premisas de trabajo

e Espacio de intercambio de opiniones (este es el momento de
evacuar dudas, lograr motivacién para los participantes, acla-
rar lineamientos globales, comunicar el compromiso de los
maximos responsables)

® Proximos pasos a ejecutar

Planificacion del proyecto

Sin dudas, el proceso de planificacién detallada es una de las
actividades més complejas en la cual se pueden utilizar docenas de
instrumentos. No es el objetivo de este libro desagregarlos, pero si
mostrar algunos instrumentos minimos que un buen proyecto
debe tener en esta instancia. El documento del plan del proyecto es
una pieza fundamental para todas las partes que intervendran en
su ejecucién. Mostraré, a continuacion, un indice posible de este:

Plan del proyecto

DISENO DEL PROYECTO
1. Presentacion del proyecto

1.1. Antecedentes del proyecto
Recomendacion: Son los argumentos por los cuales el proyec-
to es necesario para los fines de las necesidades de negocio

1.2. Objetivo general
Recomendacion: El objetivo general expresa el resultado final
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1.3.

1.4.

1.5.

2.2.

2.3.

3.2.

global que se espera del proyecto; debe ser claro, concreto y
cuantificable

Objetivos especificos

Recomendacion: En los objetivos especificos se expresa una
desagregacién del objetivo general. Deben ser identificados y
cuantificados en forma individual

Alcance y restricciones

Recomendacion: Se acota el &mbito en el cual se desarrollara
el proyecto, describiendo los limites de qué estd dentro del
proyecto y qué estd fuera de éL.

Estructura organizacional del proyecto

Recomendacion: Se define el equipo de proyecto, las respon-
sabilidades y roles, las contrapartes internas y externas con las
responsabilidades asumidas, los actores indirectos y el sponsor
del proyecto.

. Planeamiento global del proyecto
2.1.

Productos entregables

Recomendacion: A partir de los objetivos especificos y el alcan-
ce se deben explicitar cudles son los productos “entregables”
(resultados concretos) “medibles” que generara el proyecto

Fases a cuamplimentar
Recomendacion: Se establecen grandes fases temporales se-
cuencialmente que habré que atravesar para producir los entre-

gables

Criterios de medicion, metodologfa, politicas y normas
Recomendacion: Se definen indicadores o métricas homogé-
neas de distintas unidades que serdn medidas, relacionadas
con volumen de trabajo, tiempos, costos, etcétera.

. Planeamiento detallado
3.1.

Definicién de actividades y tareas

Recomendacion: Se baja a nivel de detalle las actividades y
estas en tareas, necesarias para la obtencién de cada entrega-
ble. Se estipula el esfuerzo de la carga de trabajo necesaria
para cada una y la estimacién de duracién individual

Secuencia temporal de actividades
Recomendacion: Las actividades detalladas se ubican tempo-
ralmente analizando en cada caso si para que comience una




Gestion de proyectos

111

actividad se requiere la finalizacién de una anterior. Esto se
plasma en un grafico de planeamiento temporal (grafico tipo
Gantt), enlazando las actividades y obteniendo la duracién
total

3.3. Recursos asociados a actividades
Recomendacion: Se establecen para grupos de actividades los
recursos humanos necesarios para asignar y los insumos mate-
riales correspondientes

. Costos del proyecto

4.1. Costos por fase
Recomendacion: Es una visién del costo del proyecto por fase
temporal. Sirve para analizar el plan financiero de flujo de
fondos

4.2. Plan de adquisiciones y contrataciones
Recomendacion: Es el detalle del procedimiento de adquisi-
ciones de equipos y contratacién de personal (quién, cémo,
cuando, método de contratacién, etcétera)

4.3. Costo total y duracién total
Recomendacion: Se define el resumen del costo total del pro-
yecto y la duracién total prevista

. Criterios de calidad, seguimiento y control del proyecto

e Plan de administracién de requerimientos y cambios

* Plan de control y seguimiento

* Plan de aseguramiento de calidad

¢ Plan de mediciones de métricas

e Plan de comunicacién a equipos y contrapartes
Recomendacion: Se establecen un conjunto de acciones sistematicas

para asegurar que se cumplan los estindares de cada plan detalla-
do, alo largo de la ejecucién del proyecto

. Gestion de riesgos
Identificacién de riesgos y planes de contingencia

Recomendacion: Se genera una lista de identificacién sobre los posi-
bles riesgos, una cuantificacién sobre su probabilidad de ocurrencia
y el impacto que estos tienen sobre el proyecto, junto con medidas
para evitarlos y eventualmente resolverlos
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A continuacién, y a modo de ejemplo, mostraré algunos ins-
trumentos de temas a gestionar mencionados en el plan de pro-
yecto.

El siguiente es un “ejemplo” de un plan temporal de activida-
des. Sin importar la temdtica del proyecto, se planifican activida-
des, con responsables, dedicaciones, duraciones y fechas. Un soft-
ware como el Microsoft Project es una buena herramienta de
ayuda (existen también otras) para realizar este plan y mantenerlo
actualizado, visualizando diferentes gréficos como Gantt y Pert.
Sin embargo, la clave es lo que se define como contenido y esti-
macién de cada actividad. Este tema ya fue aclarado y es el pro-
ducto final de un trabajo complejo de andlisis del WBS.

Planificacion temporal de actividades - GANTT

Uil Jrofact - Culii proj et AR
] ple Edt Vew Inset Fomak Tools Project  Colborate  Window Hep  EDFde Adobe Type aquestion for el + & X
PN EHES Q7 @8 = g8 & | 5nagu S8 © v 3 = showr |l -i -|[B]r U= g
3 |[rasks] - | Resourcas - | Track_- | Report - |
HeS SR - |
100%
Porcertaje Status. Crtical | Prayecto Duracin (diss Stat Firish ﬂ
de Avance Sies;
REAL
(Cargar)
- Complete Yes - PROYECTO 1595 days | Tue 20101,04 Mon 06/09/04
T00% Compiete| Mo FORMALIZACION DEL COMENZO DEL PROYECTO. Ocays| Tus 20001/04] Tue 20104
100%  Complete Ho = Revisién ambientes de trabajo, instalacion piloto, capacitacion i i 14days | Mon 2610104 Thu 12102104
100% Compiete| N Revisibn ambiertes de trabsjo 5cays| Mon 2600104 Fri 30104
100% Compiete| N Instatacién pioto con dstos semplo 6 days| Mon 02002104 hon 08204
100% Compiete| N Capactacion introductoria 4 days| Mo D3002/04] Thu 12204
100%  Complete Ho = Relevamiento funcional 90,5 days| Mon 26/01/04 | Fri 0406104
100% Compiete| Mo Feelevarmiento y andilsis funcionaided 1 15days| Mon 280104 Fri 1302004
100% Compiete| No Feelevamiento y andlisis funcionalded 2 15days| Tue D3D204 | Mon 2302004
100% Compiete| Mo Feelevamiento y andlisis funcionalided 3 15days| Mon 030204 Tue 0913104
100% Compiete| Mo Especificaciones y aprobacién de aicance de cada tema 29days| Tue 020304 Fri 041604
100% Complete| Ves Desarralo 1 56 days| Ved 20/0104 | Mon 1204004
100% Complete| Ves Desarrol 2 1Bdays| Tue 130404 Thu 0BMSD4
100% Complete| Ves Remito por ertregable 0 clays| Wed 2101104 Wed 21/ 04
100%  Complete Ho - Configuracion 43,5 days| Mon 19,0404 Fri 18106104
100% Compiete| No Gonfiguracien 1 2cays| Mon 19004/04] Tus 200404
100% Compiete| No Gonfiguracién 2 Boays| Wed 2100404 Fri 301404
100% Compiete| Mo Configuracién 3 11days| Mon 00504 Fri 180604
100% Complete| ves Remito por ertregable Gdays|  Fr18M0604]  Fritamens
100% Compiete| Mo Desarroliar adaptacions funcionsles 10days| Mon 260404 Fri 0700504
100% Compiete| Mo Desarrolir reportes especificos 15days| Mon 310504 Fri 180604
100% Compiete| Mo Desarolar inierfaces y procesos kich 40days| Ved 14/04004 | vied 090604
100% Compiete| Mo Vueico 245 ays| Tue290BD4 Tue 0DED4 i‘
i
[

Como mencioné, este es un “reporte ejemplo” de cé6mo queda
una asignacién de recursos temporalmente, lo cual permite a quien
estd realizando la programacion en detalle de la asignacion hacer una
mejor programacién tanto a los fines del proyecto como de las per-
sonas, no sobre asignando (o sea, con més trabajo asignado que su
jornada laboral) ni tampoco dejando grandes espacios sin trabajo.



Gestion de proyectos 113

Planificacion temporal de asignacion de recursos

G Witrososips T — A=E)
i) Fle Edt View It Fomat Toos  Project Colaborate window Help  PDF de Adobe Type & questionfor help  « & x
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@ Resource Name Wiark Detalls 01 Feh ‘04 08 Feh '04. i'
T w T F s s ] T w 7 F s s
1  PROG 412 hours| | work
2 + ANALISTA 302 hours| | wark aani  oanl  oan 0.3k 0osh. 0 03 0sn 04
3 + TEGNOLOGIA 14 hours| | work toni izl Ao 1ok 13 138 A3 A3 18
+ + ANALISTA 2 88 hours| | work
5 + PROGZ 108 hours| | work
6 + PROGS 460 hours| | wark
7 + GERENTE 220hours| |work | 18 1@ 18n 48 1Eh tgn 1@ gl 1@
work
work
work -
. 2
@ [TaskName Duratior 01 Feh 04 08 Feh 04 i‘
T ] T F B S ] T ] T F B s
2 | FORMALIZACIONDEL COME|  Oda
12 Desarralo 1 S6da
[E] Desarrollo 2 8da
1 Remito por entregable 0dar
19 Remito por etregable 04
24 [E] |Renito por entregable 04
2 [E |DISPONBIIDAD DELSERVID.  1d
2 Remito entregabie 04
Ll | o [T ﬂJ
Ready [

Si se valoriza el costo de los RRHH asignados, por ejemplo,
se obtiene el costo por recurso y por actividad. En la misma
herramienta se podria hacer el seguimiento presupuestario de la
ejecucion.

El objetivo de estos ejemplos de utilizacién de un soft-
ware de mercado no es ingresar en el detalle de los
miltiples usos posibles, sino manifestar que existen
herramientas que permiten gestionar en forma inte-
grada actividades, recursos, tiempos, presupuestos y
control de ejecucion.
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Planificacion y control presupuestario por actividad

2] e ruso e By feet - Guriii grogerio = B]x]
Fie Edit  iew Insert Format  Tools Project  Collsborate MWindow Help  PDF de Adobe Typeaquestionforhelp - @ X
N IR A Y = N 2| 7188 @ Eiw & = sowr | sl ro c[B]s u [E]= F
D0 | Tasks - | Resowces - | Track - B
nmal
PROYECTO
Task Name Total Cost Baseline Variance Actual Remaining

1 [=provecTo ] $151.800,00  $151.300,00 $0,00  $151.800,00 $0,00 j

2 FORMALIZACION DEL COMIENZO DEL PROYECTO 50,00 30,00 30,00 30,00 30,00

K] ~ Revisién ambientes de trabajo, instalacién piloto, capacitacién introductoria $2.400,00  $2.400,00 $0,00  $2.400,00 $0,00

4 Revisién smbientes de trabsjo 500,00 $500,00° 30,00 $600,00 30,00

5 Instalacién picta con datos sjemplo 800,00 $500,00. 30,00 $800,00 30,00

3 Capacitacién introcuctoria $1000,00 5100000 3000 %1.00000 30,00

7 = Relevamiento funcional $2.800,00  $2.800,00 $0,00  $2.800,00 $0,00

& Relevamiento y andlisis funcionalidad 1 $1000,00 5100000 3000 %1.00000 30,00

a Relevamiento y andlisis funcionalidad 2 $400,00 $400,00. 30,00 5400 00 30,00

10 Relevamiento y andlisis funcionalidad 3 500,00 $500,00° 30,00 $600,00 30,00

1 Especificaciones y aprobaciin de alcance de cads tema $500,00 550000 30,00 $500,00 30,00

12 Desarrolio 1 $0,00 30,00 30,00 $0,00 30,00

13 Desarrallo 2 $0,00 30,00 30,00 $0,00 30,00

14 FRemito por entregable $0,00 30,00 30,00 $0,00 30,00

5 - Configuracién $15.600,00  $15.600,00 $0,00  $15.600,00 $0,00

16 Contiguracién 1 $1.600,00 $1.600,00 30,00 $1.600 00 30,00

17 Contiguracitn 2 $5.000,00 $5.000,00 30,00 $2.000 00 30,00

18 Contiguracién 3 $6.000,00 $6.000,00 30,00 $6.000 00 30,00

19 Remito por entregable $0,00 30,00 30,00 $0,00 30,00

20 Desarrollar adaptaciones funcionales $1.600,00 1 600,00 30,00 1 600 00 30,00

21 Desarrollar reportes especiticos $2.560,00 $2 560,00 30,00 $2.560 00 30,00

2 Desarrollar interfaces y procesos batch $28 960,00 28 960,00 30,00 $28.960 00 30,00

23 Yuelco 4 480,00 B4 480,00 30,00 $4.480 00 30,00

24 Remito por entregable $0,00 30,00 30,00 0,00 30,00

25 Desarrollar customizaciones: $36 800,00 $36 800,00 30,00 $36.600 00 30,00

6 Pruebas unitarias e integradas 4 .000,00 4,000,000 30,00 $4.000 00 30,00 4|:l

Ready UM

Este es un ejemplo de un plan de calidad. En la planificacién
se define qué debe controlarse “mientras” se estd ejecutando (ase-
guramiento) y no cuando ya concluy
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Plan de aseguramiento de la calidad

Pt 9=

Objetivos
Alcance
Documentos relacionados
Destinatarios del plan
Administracién
5.1. Organizacién
5.2. Roles y responsabilidades
Estandares, practicas, convenciones y mediciones
6.1. Estandares - Instrumentos
6.1.1. Planificacién de proyectos
6.1.2. Administracién de requerimientos
6.1.3. Administracién de la configuracién
6.1.4. Seguimiento y control de proyectos
6.1.5. Medici6n y andlisis
6.1.6. Aseguramiento de la calidad
6.1.7. Administracién de acuerdos con proveedores
6.2. Checklists de control
6.2.1. Planificacién de proyectos
6.2.2. Administracién de requerimientos
6.2.3. Administracién de la configuracién
6.2.4. Seguimiento y control de proyectos
6.2.5. Medicién y anélisis
6.2.6. Aseguramiento de la calidad
6.2.7. Administracién de acuerdos con proveedores
6.3. Procesos, guias y procedimientos
6.4. Mediciones

7. Cronograma de actividades del plan de calidad

8. Registros y reportes del plan de calidad
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Este es un ejemplo de cmo se realiza una matriz del plan de
comunicaciones, las que deben estar pautadas y consensuadas
de antemano. Dicho de otra forma, se trata de quién debe recibir
qué informacién y cudndo. Estas tres palabras son la base de una
buena comunicacién, lo cual permite que todos los involucrados
sepan qué estd sucediendo.

Plan de comunicaciones

Documento Destinatarios | Responsable | Frecuencia de

actualizaciéon

Reporte de estado ejecutivo

Reporte de gestion de riesgos

Reporte de gestion de hitos

Documento de control de cambios

Cronograma de proyecto
Otros

Este es un simple ejemplo de cémo se realiza una matriz de
andlisis de riesgos. Una vez definidos los mds criticos (que pueden
perjudicar al proyecto si se dan), se debe controlar periédicamen-
te su estado con el fin de anticipar su posible concrecién y tomar
medidas correctivas antes del hecho consumado.

Gestion de riesgos

Fecha | Descripcién del riesgo | Probabilidad | Impacto | Plan de mitigacién
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Ejecucién del proyecto

Es en la etapa o proceso de ejecucion cuando se realizan
“todas” las actividades planificadas. Puede haber diversos instru-
mentos. Mencionaré el acta de conformidad de entregables (hitos
previstos alcanzados).

Documento de conformidad de entregables

Entregables: nombre y descripcion de los entregables que pro-
ducird el proyecto segiin el plan previsto.

Objetivo: dejar constancia de la conformidad por parte del des-
tinatario del proyecto.

Definicion del hito especifico entregado: nombre y descrip-
cién del hito que se estd conformando.

Criterios de éxito: descripcién de lo que debe cumplirse para
que la entrega se considere exitosa.

Material entregado: detalle del material fisico o virtual que
conforman la entrega.

Comprobacién: aprobacién del presente documento por la con-
traparte.

Dado que la tnica planificacién perfecta se conoce cuando
terminé el proyecto, en la planificacién prevista puede haber
necesidad de cambios al plan. Ellos deben gestionarse, evaluarse,
aprobarse y replanificarse, para lo cual existen instrumentos y per-
sonas responsables del control de cambios (que pueden afectar
tiempos, dinero y calidad).
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Control de cambios

Fecha:

Proyecto:
Participantes:

1. Nombre y Apellido
2. Nombre y Apellido
3. Nombre y Apellido

e Tema

e Cambios solicitados

Evaluacion I
. ey nstrumentos
Cambio | Fecha Decisién

Costos | Calidad | Tiempo a modificar

e Observaciones y comentarios
* Préximos pasos — Responsables
ESTO FINALIZA CON LA APROBACION DEL CAMBIO Y LA

REPLANIFICACION O CON EL RECHAZO DEL CAMBIO,
CON LO CUAL CONTINUA EL PLAN VIGENTE.

Un instrumento fundamental es el acta de seguimiento del
proyecto (normalmente semanal o quincenal) que se realiza en la
reunién con todos los responsables. Este instrumento se confec-
ciona en la ejecucién, pero también es evaluado en el proceso de
control, motivo por el que lo definiré a continuacién.
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Control del proyecto

Premisa 1: todo lo que se planifica deben controlarse en su eje-
cucion.

Premisa 2: todo lo que se controla debe poder medirse para ser
evaluado.

Este proceso es clave y como se vio anteriormente interactiia
con la ejecucién y puede impactar en la planificacion de lo rema-
nente. Presentaré un modelo de acta de seguimiento que debe ser
controlada para entender cémo va la ejecucion.

Acta periodica de seguimiento del proyecto

Proyecto:
Fecha:
Responsable:

AVANCE DEL PROYECTO

1. Estado de actividades a la fecha
a. Xx
b. Xx
c. Xx

2. Alertas detectadas
a. Xx (fecha inicio - estado/fecha cierre)
b. Xx (fecha inicio - estado/fecha cierre)
c. Xx (fecha inicio - estado/fecha cierre)

3. Préximos pasos del plan estandar y actividades correctivas
a. Xx (responsable - fecha cierre)
b. Xx (responsable - fecha cierre)

4. Temas elevados a niveles superiores de decision y observa-
ciones
a. Xx
b. Xx

Si las dimensiones del proyecto y su costo de administracién
previsto lo ameritan, se puede utilizar, por ejemplo, un método de
control més sofisticado que integra “avances reales” con “previstos”,
cuantificados econémicamente. Este es un ejemplo sobre Excel
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de la aplicacion sencilla de este método del andlisis del valor
devengado.

Método de control global de avance real versus avance

previsto, cuantificado econémicamente

ANALISIS VALOR DEVENGADO

Suma de todas las actividades a una fecha de corte para evaluar la situacién

Estimado Avances previstos Célculos sobre
original alafecha AVANCE | avance real | COSTO
MEDIDO REAL
TAREAS DEL |Tiempo| (o | Avance | Avance | Costo | =y k] ot [MEDIDO
PROYECTO | g |C.xda|Pfpt? P‘e;“"’ estimado | fisico % | o iy | equiv. | gastado
$ 200) ° prev. en dias deveng.
Relevamiento 16 3.200 8§ 50% 1.600 55% 88 [ 1760 | 2.100,00
Andlisis problema 8 1.600 5 63% 1.000 60% 48 960 940,00
Alternativas solucién 8 1.600 6 75% 1.200 70% 56 | 1.120 | 1.200,00
Cuantificacién riesgos c/u 5 1.000 3 60% 600 58% 29 580 600,00
Relacién costo beneficio c/u| 6 1.200 3 50% 600 45% 2.7 540 | 540,00
Eleccidn solucion 3 600 2 67% 400 67% 2,0 402 400,00
Plan de ejecucion 8 1.600 5 63% 1.000 59% 47 944 | 1.010,00
Ejecucion 25 5.000 18 2% 3.600 67% 16,8 [ 3.350 | 3.390,00
Evaluacién 6 1.200 3 50% 600 40% 24 480 510,00
Cierre y difusion resultado 5 1.000 2 40% 400 36% 18 360 370,00
|TOTAL | 90 |1s.000 | 55 | 61% | 11.000| 58% | 52,5 |10.496 |11.060,00|

[COLUMNASNRO. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 [ 7] 8 9 |

Columna 1: tiempo estimado por tarea en la planificacién luego de los andlisis de riesgos

Columna 2: costo estimado planificado para dichas actividades con tasa fija diaria (coll x 200)

Columna 3: avance previsto en das a la fecha del corte; puede calcularse a partir de tener la columna 4 o preveerse directamente del Gantt
Columna 4: avance previsto en % a la fecha (col3/coll); puede calcularse a partir de tener la columna 3 o preveerse del Gantt o planillas de esca-
lamiento %

Columna 5: costo estimado a la fecha previsto con la misma tasa segiin los dias de avance de la columna 3 (col3 x 200)

Columna 6: avance medido real % a la fecha, independientemente de la unidad de produccién. Podrfa ser calculado con planillas de escalamiento %
Columna 7: avance equivalente en dias a partir del porcentaje real medido (coll x col6)

Columna 8: costo real devengado equivalente a lo hecho con la tasa origen (col7 x 200) lo que deberfa haber costado

Columna 9: costo real gastado; lo que cost6 (independientemente de si a nivel administrativo se pagé o no)

Nota 1: el total de la col4 se calcula como col3/coll

Nota 2: el total de la col6 se calcula como col7/coll 0 se toma de las planillas de escalamiento % para medir el avance real %
Nota 3: la columna 6, se utiliza pues en muchos proyectos el correcto avance en dias no implica el mismo avance real

CALCULO DE LA SITUACION
A LA FECHA DE LA EVALUACION

VALOR PRESUPUESTADO 11.000
(Trabajo planificado previsto con el costo presupuestado)

VALOR ACTUAL DEVENGADO DE LO EJECUTADO 10.496
(Trabajo realizado con el costo planificado)

VALOR ACTUAL REALMENTE GASTADO 11.060
(Trabajo realizado con el costo real)
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Si se define en el mecanismo de control (pues, como senalé,
a los instrumentos los define cada lider y cada organizacién previa-
mente), tomar como variable critica la aplicacién de recursos y su
proyeccién de desvios medidos en horas hombre y tiempos, este
podria ser el esqueleto de un tablero de control por proyecto. Los
algoritmos de cdlculo se establecen para cada tipo de temética que
se esté ejecutando y midiendo en cada proyecto.

Método de control de avance real versus avance previsto,

cuantificado en esfuerzo con proyeccién de desvio futuro

PROYECTO EVALUADO XX Métrica
Fecha de inicio: XX-XX-XX
Fecha de fin prevista: VY-YY-Yy
a- Horas hombre totales presupuestadas aa

b- Horas ejecutadas a la fecha bb

c- Porcentaje actual: trabajo realizado cc%
d- Horas devengadas dd

e- Desvio en horas a la fecha (b-d) ee

f- Proyeccion hs. al finalizar ff

g- Proyeccién desvio en hs. al finalizar gg

h- Estado temporal segin Gantt (atrasado - en fecha -
adelantado), en dias hh

i- Porcentaje de avance global PREVISTO del proyecto

segiin Gantt 1%
j- Porcentaje ponderado: avance REAL proyecto J%
k- Fecha de fin del proyecto PRONOSTICADA 22-72-71
DESVIO PORCENTUAL ACTUAL D%

Estos son solamente ejemplos de algunos instrumentos posi-
bles para la etapa de control. Hay que sumar los instrumentos de
gestion de riesgos, comunicaciones, etc., que fueron presentados
en el proceso de planificacién y que se utilizan durante la ejecu-
cion y control para monitorear que se estin gestionando y consi-
derando en la vida real del proyecto.

En resumen, lo que se necesita monitorear seria:
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Indicadores basicos de proyecto

Esfuerzo

* Total de esfuerzo hombre planificado.

e Total de esfuerzo real insumido a la fecha versus el total de
esfuerzo que se planeé que se insumirfa.

* Desvio previsto al final del proyecto (positivo/negativo porcentual).

Tiempos

* Total de semanas planificadas de duracién.

e Total de semanas insumidas a la fecha versus el total de sema-
nas que se planec’) que se insumirfa.

* Desvio previsto al final del proyecto (positivo/negativo porcentual).

Costos

e Total de costo previsto al planificar el proyecto.

e Total de costo real actual y proyectado al finalizar el proyecto.
* Desvio previsto al final del proyecto (positivo/megativo porcentual).

Satisfaccién del cliente/sponsor del proyecto

e Encuesta periédica de satisfaccién del “usuario” sobre el avan-
ce del proyecto.

* Evaluacién del resultado versus la expectativa esperada.

* Evaluacién del cumplimiento de la calidad de los procesos del
proyecto.

* Evaluacién del cumplimiento de la calidad de lo producido.

Cierre del proyecto

Es fundamental “cerrar” un proyecto. Con las reuniones y comu-
nicaciones que sean necesarias, con el cierre de temas de contra-
taciones, con la liberacion de los recursos, con el resultado final
obtenido y entregado, con el presupuesto ejecutado econémico y
todas las aristas que se definan como necesarias para la organiza-
cién. El siguiente documento de cierre es un input para poder
aprender de las experiencias y gestionar el conocimiento en los
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proyectos y la organizaci(’)n. Como apunté en otras partes de este
libro, le he dedicado un capitulo entero a la gestién del conoci-
miento dado que es un tema critico.

Documento de lecciones aprendidas

PROYECTO - LECCIONES APRENDIDAS

Objetivo del documento

e Identificacién de los logros obtenidos y/o de los inconvenien-
tes presentados durante el proyecto mediante una revisién al
finalizarlo.

e Analizar la experiencia particular para futuros proyectos de
manera de contribuir a la mejora continua de su gestién.

Preguntas al cierre del proyecto

Fortalezas

dCuiles fueron los principales logros obtenidos en el desarrollo
de este proyecto y sus factores clave para el éxito?

Debilidades

dQué anduvo mal en el desarrollo de este proyecto y cudles fueron
sus causas?

dQué considera necesario cambiar para evitar los inconvenientes?

Definir mecanismos para “compartir” estas respuestas

La oficina de proyectos -PMO-y el proceso de
aseguramiento de calidad

Dado el crecimiento en esta técnica de gestion por proyectos,
en la dltima década, se ha conformado en muchas organizaciones
el concepto de la Project Management Office (PMO), o sea, la ofi-
cina de control central y homogéneo de los proyectos. Para llevar
adelante esta tarea es fundamental implementar procesos estin-
dares de ejecucion de proyectos, con los requisitos de instrumen-
tos a utilizar y estdandares de medicién.



124

Desafios del joven profesional

A nivel internacional existen las normas ISO, que permiten
certificar que un proceso o un conjunto de procesos en una orga-
nizacién se llevan a la practica en forma reglada, estdndar, previsi-
ble, medible, controlable y auditable. Esto no implica que todo
salga a la perfeccién, sino que los procesos deben tener contem-
plados, también, un mecanismo estindar para la gestion de excep-
ciones.

Por ejemplo, en la industria del software existen las normas de
calidad internacional, como las CMMI (Capability Maturity Model
Integration), que establecen cinco escalones de madurez en la eje-
cucion de los procesos para realizar proyectos de construccion de
software. Lo que demuestra esto es que mads alld de certificar una
norma de calidad, cada organizacién debe tener minimamente
procesos pautados para ejecutar proyectos (en la medida en que
quiera profesionalizar dicha prictica y salir del estadio artesanal).

En consecuencia, la funcién de la PMO es garantizar que
todos los proyectos se disefien teniendo en cuenta un conjunto de
premisas homogéneas, y que la medicién en la ejecucion de ellos
se realice con un grupo comiin de controles que hagan compara-
bles los resultados. Este es el real aseguramiento de calidad apun-
tado a los procesos.

Se pueden utilizar diversas herramientas, pero el checklist de
control de la PMO es un instrumento muy comiin que se usa con
diferentes contenidos en diversas etapas del proyecto. Este con-
cepto de aseguramiento de calidad cumpliendo los procesos impli-
ca que el producto obtenido en el proyecto sera de mejor calidad
final.

Este es un ejemplo muy simple de un check que se realiza al
proyecto para validar el grado de cumplimiento del proceso defi-
nido. Existen diversos check alo largo de la vida de un proyecto y,
al computar los resultados se obtienen “métricas de cumplimien-
to”, con lo cual puede haber comparativos entre proyectos y eva-
luacién puntual del desempetio del gerente de proyecto.
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Herramientas de chequeo de aseguramiento de calidad en
los procesos de los proyectos

Checklist proceso de planeamiento del proyecto y calidad

. Parcial /
Orden Criterio X No corresponde
1 Se generd el plan del proyecto? ala Q a
2 | iSe generd el anexo del plan del proyecto? | O | O Q Q
3 | iSe generd el Gantt del proyecto? ala Q a
4 | ¢Se realizaron las estimaciones ala Q Q
correspondientes para completar el
plan de proyecto y el Gantt
correspondiente?
5 | ¢El plan de proyecto, anexo internoyel | Q| Q Q Q
Gantt correspondiente estdn bajo
gestion de configuracién?
6 | ¢Se asignan las tareas del proyecto a aa Qa Qa
cada responsable a través del sistema de
requerimientos?
7 | ¢Se actualizan los porcentajes de avance | U | Q1 a a
del proyecto en las herramientas de
seguimiento correspondientes?
8 | ¢Se realizaron las reuniones de ala Qa a
seguimiento segin lo planificado?
9 | ¢Se generan las minutas de reunién con | Q| Q Q Q
los clientes?
10 | ¢Las minutas de reunién estdn bajo ala Qa a
gestién de configuracion?
11 | Se generan los informes de avance aja a a
interno?
12 | ¢Los informes de avance estdn bajo ala Q Q
gestién de configuracion?
13 | ¢El tablero de proyectos estd actualizado?| U | O Qa a
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Este es uno entre tantos ejemplos existentes de un tablero en
el cual se comparan simultineamente cuatro proyectos, medidos
en este caso por el grado de “no conformidades identificadas”, lue-
go de los checklists realizados y medidos en porcentaje sobre el
total de ftems auditados. Como se observa con las métricas de cali-
dad obtenidas por la PMO es factible realizar una gestion profe-
sional de los proyectos en una organizacién.

Tablero integrado de eficiencia de proyectos

No conformidades identificadas

20

8%

4%

7%
3%

0 T T T T T T T
0 50 100 150 200 250 300 350 400

Total no conformidades identificadas

Total items relevantes revisados
® Proyecto 1 (8%) Proyecto 3 (3%)
@ Proyecto 2 (7%) Proyecto 4 (4%)

De la misma forma, si la variable a controlar y tabular es el
grado de cumplimiento global del proyecto y las alertas detectadas
que pueden poner en peligro su ejecucién en relaciéon con su pla-
nificacién original, el tablero siguiente resume el estado de los
proyectos medidos y gestionados por la PMO:
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Tablero de control de proyectos

No iniciados

Evolucién normal

TOTAL PORFOLIO DE PROYECTOS

Segtn el tipo y necesidades particulares de la organizacién,
puede implementarse una PMO diferente teniendo en cuenta, de
ser necesario, una evolucién escalable:

e En la primera (PMO Operativa), se cumple el rol de esta-
blecer metodologias, con una funcion bdsica centrada en el
soporte a los proyectos.

* La segunda (PMO de Gestion), con un rol protagénico en
la gestion y optimizacion de recursos compartidos, asi como
en el control centralizado de avance de los proyectos.

* La tercera (PMO Estratégica), contempla considerar la
PMO como una herramienta estratégica, con responsabilida-
des en la obtencion de resultados de los proyectos que estén
alineados con las necesidades de negocio, ast como a contri-
buir en la planificacion estratégica, la jerarquizacion de pro-
yectos y el management de los directores de proyectos.

El concepto de aseguramiento de la calidad o quality assuran-
ce (QA), y la oficina de proyectos (PMO) y sus metodologias e ins-
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trumentos asociados, son dos temadticas muy vigentes y de gran
amplitud en las organizaciones y, particularmente, en el mundo de
los proyectos. No es el objetivo de este capitulo detallarlas, pues
serfan motivo de un libro en particular, pero si que el joven profe-
sional tenga presente estas précticas modernas de gestion y el mun-
do de los proyectos, pues sin duda serd el principio de un conoci-
miento que deberan profundizar para el ejercicio profesional.

Entonces: ¢por qué fracasan los proyectos?

Este apartado pretende (luego de ver la teoria y la
practica de proyectos) reflexionar acerca de la situa-
cién actual de las organizaciones en relacién con la
ejecucion de proyectos.

Pese a todo lo mencionado en la metodologia, sigue exis-
tiendo la realidad; varias encuestas sostienen que solamente el
20% de los proyectos finalizan obteniendo el objetivo planteado,
en el tiempo y con los recursos estimados. Esta problemética se da
en todo tipo de proyectos.

Es evidente que el 80% de los proyectos que no tuvieron la
misma suerte —por diferentes motivos— genera un aumento de
costos directos (en los casos en que los proyectos finalicen con
mayores recursos que los previstos) e indirectos, por la no dispo-
nibilidad de los beneficios anticipados que brindaria dicho proyec-
to si hubiera finalizado en tiempo y forma. Estos beneficios segu-
ramente han sido destacados en el momento de desmenuzar el
plan estratégico de la organizacion, el cual dio origen y justifica-
cién al nacimiento de tal proyecto.

Entonces, del dltimo anélisis surge que, ademds de los costos
directos que son facilmente contabilizables, existen los costos indi-
rectos que seguramente son mucho més importantes de lo que
pueda suponerse. De no ser asi, la falla estuvo en promover un
proyecto que no aportaba demasiado valor a la organizacién.
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Esto impactard, fundamentalmente, en un costo de oportuni-
dad al no disponer de un resultado que, con seguridad, serfa un
eslab6n importante para la cadena de factores criticos de éxito,
previstos y esperados en la estrategia global.

Dicho anélisis conduce a darle una importancia superior a los
motivos que generan estos fracasos y desarrollar lineamientos para
corregirlos. En un aspecto mds conceptual, la direccién o lideraz-
go de proyectos no ha tenido la categorizacién de una especialidad
en si misma, lo cual implica que se improvisa muchisimo. Este
escenario lleva a replantearse la forma de cémo se ejecutan los
proyectos. Se necesitan més lideres, para conseguir concretar los
proyectos de cambio en las organizaciones de manera tal de
aumentar su productividad. Como verdn, mi concepcién de la
expresién “lider de proyectos”, tiene un significado mas amplio
que el de “gerente de proyectos”. Mas alld de lo semantico, vere-
mos que el lider tiene otras connotaciones, compromisos y habili-
dades que superan lo metodoldgico estrictamente.

Un estudio que realicé cuando comencé a investigar los moti-
vos de los fracasos —y que dio origen a mi libro anterior, Lideran-
do proyectos— con unos cincuenta responsables de proyectos, me
permitié detectar diversos factores que entorpecen el camino de
un proyecto.

Detecté que entre los motivos que originan fracasos en el
cumplimiento de los proyectos estaban presentes los siguientes:

* 21%: cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico.

* 31%: no utilizacién, o mala utilizacién, de metodologias de
trabajo.

* 48%: problemas humanos, de conduccién, comunicacién y
conflictos entre la gente.

Con relacién al item de cambios en los objetivos es respon-
sabilidad de las méaximas autoridades de la organizacién. El anéli-
sis lo he centrado en los otros dos factores que son responsabili-
dad de quien lidera un proyecto.
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Contenido 21%
Definir posicionamiento estratégico
de la iniciativa

Metodologia 31%
Utilizar herramientas formales de
planificacién y control

Capacidades humanas 48%
Preparar ala gente para aumentar
sus capacidades de interrelacion
con los demas

Objetivos

Problemas metodolégicos

Con respecto a la profesionalidad para disefiar y ejecutar un
proyecto, el factor critico es la utilizacién de metodologias. En
muchas organizaciones pequefias y medianas el factor brilla por su
ausencia, y en muchas organizaciones grandes existe y en general
se trabaja bien, pero no son pocos los casos en los cuales —en gene-
ral por falta de tiempo— la metodologia termina siendo utilizada
como una méscara formal para el cumplimiento de normas y eta-
pas, y no como lo que verdaderamente es, el eje del proyecto,
tomando el contenido de la metodologia y no solo la forma.

Desde ya que tanto la falta o mala utilizacién de metodologias
se resuelve con vocacién por parte de los directivos de la organi-
zaci6n para profesionalizar sus cuadros y que esto no sea solo una
expresion de deseo, sino que vaya acompafiada por acciones con-
cretas que excedan una capacitacién, puesto que deben darle, pos-
teriormente, el tiempo para su ejecuciéon y camplir con las exigen-
cias que la propia metodologfa requiere en pos de resultados.

Uno de los puntos en los cuales es muy débil la utilizacién de
metodologias es el disefio de la estructura de un proyecto y, tam-
bién, la estimacién de esfuerzos y tiempos. A tal efecto, lo que pro-
pongo es una estructura jerérquica basada en el concepto de costo



Gestion de proyectos

131

por actividad, lo cual permite construir el proyecto conceptualmen-
te de arriba hacia abajo y costearlo definiendo esfuerzos de abajo
hacia arriba. Esto permite disponer de una herramienta de tablero
de control que no mide exclusivamente el avance permanente del
proyecto, sino que permite evaluar impactos en los cambios que se
produzcan (basado en la técnica de WBS ya explicada).

En relacién con el otro punto referido a la estimacién de
esfuerzos y tiempos es fundamental que se profundice el trabajo
de métricas. Esto implica disponer de métodos probados en cada
organizacién que permitan medir el tamafio del proyecto y dispo-
ner de estiandares propios sobre los esfuerzos necesarios por uni-
dad de tamaiio. Esta temdtica es muy clara en algunas especialida-
des, como la de la construccién, en la que el tamaiio de una casa
se mide en metros cuadrados cubiertos, a partir de los cuales exis-
ten tablas en las que para un estdndar de calidad determinado se
establece el costo de construccién, tiempos y esfuerzos asociados.

Sin lugar a dudas debemos llegar a esto en todos los proyec-
tos y temdticas: Tecnologia de la informacién, Reingenieria de
procesos, Cambio organizacional, Gestién social, etc., que tienen
un componente menos ingenieril y més social-conductual. Para
lograrlo, los proyectos deben nacer con una estructura homogénea
y se deben medir en forma estandarizada los tamaiios de los pro-
ductos/servicios a desarrollar, a partir de lo cual se podrén realizar
estimaciones coherentes basadas en indicadores de productividad.
Una de las claves es disponer, o comenzar a construir, una base de
conocimiento de la organizacién, que se alimentara con las expe-
riencias de proyectos que se vayan desarrollando.

Debemos ser también muy explicitos en cuanto a que, usar
metodologfa, no es gratis, no cuesta lo mismo que no usarla. “Los
beneficios de la metodologfa son muy importantes para la organi-
zaci6n en el mediano plazo, pero hoy cuesta”; jestan los directivos
dispuestos a pagar por ello?

Un primer paso serd, entonces, buscar mecanismos para
demostrar su beneficio concreto. Sabemos que a ciertos roles de
la organizacion solamente se les habla de dinero: entonces, haga-
mos un algoritmo para traducir razones académicas a beneficios
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en dinero para la organizacién. Los beneficios de utilizar metodo-
logia se miden en tangibles e intangibles.

Para los tangibles se deberd usar indicadores cuantitativos.
Fundamentalmente, en cada caso, habra que llegar a demostrar
que el costo en horas y herramientas aplicadas al proyecto especi-
ficamente para implementar metodologia son insignificantes en
relacién con el aumento de probabilidades de fracaso en el proyec-
to con la consecuente pérdida en dinero u oportunidad de nego-
cios, al no disponer del proyecto terminado en tiempo y forma.

Para los intangibles, de no poder detectar indicadores cuantita-
tivos debemos usar indicadores cualitativos. Debemos poder demos-
trar el beneficio de disponer de proyectos terminados exitosos, en el
marco del plan estratégico de negocios y crecimiento de la organiza-
cién, anexado esto al concepto de cudnto es el costo de pérdida de
confianza de empleados y clientes, prestigio e imagen institucional y
posibilidad de ingresar a nuevos mercados a partir de estar cataloga-
dos como una organizacién que cumple o no lo que promete.

De todo esto, seguramente saldrd algin tipo de acuerdo y
“permiso” para aplicar fondos y horas a la aplicacién de metodolo-
gfa, y en general tendrd distintos valores pero no serd cero. Por
ejemplo, nos podran autorizar a gastar el 5% o el 10% del costo
intrinseco del proyecto para este item que pasaré a formar parte
del proyecto; serdn actividades del proyecto.

Este valor indicard un concepto importante, o sea, “el nivel de
madurez de la organizacién”. Y aqui estard el input para el lider de
proyecto para comenzar a elegir las herramientas a utilizar. Se
puede pelear con la metodologia, pero no divorciarse de ella.

El objetivo final de la metodologia es poder disponer de infor-
macién cuantitativa sobre el emprendimiento en marcha que toma
la forma de proyecto. Las distintas métricas e indicadores deben
recolectarse y calcularse. Se usard diversos “sensores” para medir la
realidad y deberd disponerse de un sistema de control centralizado.

Cuando mencioné el set de herramientas, me referi especi-
ficamente a cdmo realizar estas tareas. En la eleccién de este set,
estd la llave del éxito del lider y su equipo; se trata de poder dis-



Gestion de proyectos

133

poner de herramientas que puedan ser usadas con el tiempo dis-
ponible para el tipo de organizacién en la cual se estd desarro-

llando.

Problemas humanos

En relacién con el dltimo punto de la encuesta, referido a pro-
blemas humanos, entiendo que es critico y asi lo expresan los
nimeros. Es mi conviccién que las metodologfas formales son de
fundamental importancia para la tarea de los lideres de proyectos,
pero no resultan suficientes para lograr el éxito en el cumplimien-
to del objetivo previsto. Existen muchos otros factores informales,
subjetivos, de interrelacién entre las personas, como ser la habili-
dad para detectar conflictos ocultos, que son tan importantes
como los métodos y documentos que utiliza el lider para llevar
adelante su tarea. Estas relaciones estan regladas por sensaciones,
intuiciones, percepciones, sentimientos y aceptacion de intereses
personales no manifiestos.

Lo sefialado se debe a que, indefectiblemente, y a pesar de
que se cuente con los mejores recursos técnicos, es inevitable que
los proyectos sean pergefiados, ejecutados y controlados por seres
humanos y tal caracteristica serd la que le dé “vida” al proyecto,
puesto que este, en mayor o menor medida, estard minado de la
fusion de las distintas cargas histéricas tanto del problema a resol-
ver como de las personas que lo ejecutan. Esta “vida” y la forma
de desarrollarla y moldearla por parte de sus integrantes es gene-
ralmente uno de los factores fundamentales para el éxito de un
proyecto. Serd la ardua tarea de hacer que todos sus componentes
funcionen al unisono, sin lugar a dudas, una de las mas importan-
tes ocupaciones del lider de proyecto.

Proyectos de reingenieria de procesos, informatizacion,
modernizacion tecnolégica, mejoramiento de calidad, etc., estdn a
la orden del dia, pero con un nivel de exigencia muy especial que
se traduce en “resultados lo més pronto posible”. Esto sitia al lider
del proyecto en una posicion muy compleja. Debera negociar y
balancear las presiones de las autoridades que le asignaron el pro-
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yecto con las presiones de su equipo de trabajo, que no puede
acortar los tiempos que la realidad le impone.

Las variables que he detectado como factores problemiticos
mas alld de las metodologias, se resumen, fundamentalmente, en
capacidades no muy desarrolladas para el tratamiento interperso-
nal desde un punto de vista emocionalmente maduro. Es muy
posible que estos factores tengan mayor peso en los fracasos en
culturas latinas, como la nuestra, en las cuales las posiciones per-
sonales tienen un rol trascendente en la fluidez de las comunica-
ciones y del dia a dia de la ejecucién del proyecto.

En este libro he analizado en detalle el modelo de madurez
profesional (MMP) que establece los escalones de capacidades
personales y emocionales (en concordancia con estos ftems surgi-
dos del estudio de la realidad), para la gestién y liderazgo que son
esenciales para el logro de objetivos. Hoy en dia las organizacio-
nes requieren resultados y no alcanza una buena y justificada
explicacion del fracaso.

Capacidades “blandas” del lider de proyecto

Las técnicas o recetas permiten organizar el trabajo y focali-
zarse en el contenido propio del problema a resolver, pero esto no
alcanza. Abordar el compromiso, delimitar responsabilidades,
definir roles, elegir la gente que conforme parte del equipo de tra-
bajo, conocer el marco politico, establecer alianzas internas y
externas, identificar los poderes informales, comunicar, analizar
impactos externos al proyecto, visualizar superposiciones, tener
una visién global, son elementos de vital importancia para quien
lidera un proyecto.

Sin lugar a dudas, las organizaciones estin en un punto de
inflexion en cuanto a la necesidad de modificar sus formas de lle-
var adelante las actividades, buscando mayor eficiencia en cuanto
a tiempos, costos y calidad.

Hay que considerar que los cambios de fondo son lentos y,
por eso, es importante la pericia del lider para poder llevar un
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cambio profundo con la necesidad de obtener logros intermedios
que permitan calmar las ansiedades y necesidades de resultados.

En general, en situaciones agudas del proyecto, como en las
crisis patoldgicas, se utilizan politicas de shock de acciones y resul-
tados buscando el efecto andlogo de la aspirina sobre la fiebre. Es
decir, paliativos dedicados a atacar el sintoma con el objeto de
obtener el tiempo fisico necesario para erradicar la causa.

Aun esta tarea de “efectivismo” debe ser ejecutada con caute-
la, identificando de todos los puntos del proyecto, lo importante,
lo necesario y lo urgente. Muchas veces esto debe balancearse con
un avance razonable, 16gico y metodolégicamente ordenado del
proyecto. Sin perder de vista, claro, que todo cambio y/o logro
intermedio obtenido deberd hacerse en linea con el fin dltimo o
siguiendo su recta de intencion.

Esta temdtica de trabajar por medio de proyectos serd, sin
duda, una constante cada vez mds comun en los préximos afos.
Nunca més que ahora se puede reafirmar lo dicho en alguna opor-
tunidad por Heréclito: “Nada perdura sino el cambio”.

Por otra parte, existe una tendencia a buscar las soluciones
mds complejas a un problema. Esto suele pasar por el entendi-
miento de que lo complejo es sinénimo de mayor sofisticacién por
parte de quien pensé la solucién, por lo cual deberia haber mayor
reconocimiento a su inteligencia. Sin lugar a dudas, existe la des-
confianza a las soluciones simples, a veces lo obvio no parece inte-
ligente y otras veces no era tan obvio antes de hacerlo.

Por lo tanto, liderar un proyecto lleva implicito el conoci-
miento y la ejercitacién de muchas de las habilidades que se han
formalizado en el modelo de madurez profesional.
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Conclusion

¢, Cual deberia ser el rol del profesional cuando se vincule
con la tematica de proyectos?

En base al andlisis de los puntos descriptos anteriormente y la
observacion de la realidad en las organizaciones, cuando se ejecu-
ta un proyecto, surge claramente que hay una gran oportunidad y
necesidad de mayor intervencién de los profesionales, para tomar
un rol muy activo junto con los lideres, gerentes o responsables de
proyectos, o bien desarrollar algunas habilidades colaterales y
hacerse cargo de muchas de sus temdticas o conduccién para lle-
varlos a buen puerto.

La incorporacién de metodologias y de habilidades blandas es
fundamental para que el profesional pueda participar en forma
activa y decisiva en los proyectos, dado que es él quien, en el rol
de usuario experto en su temadtica, define las reglas de comporta-
miento.

De esta forma, podréd conocer las distintas etapas metodol6gi-
cas y bregar para que el cumplimiento de cada una tenga el estdn-
dar de calidad que corresponda, sin dejar dichos temas en manos,
tnicamente, de los especialistas técnicos. Conocer el sistema
“empresa” y c6mo se implementa un proyecto de cambio en dicho
sistema es una tarea critica que es fundamental y que pocos pro-
fesionales han desarrollado, independientemente de su especiali-
dad técnica; esto trae aparejado una gran oportunidad de creci-
miento.
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TESTIMONIO

Diego, 24 aiios, cursando las iltimas materias
de la Licenciatura en Sistemas de Informacion

Proximamente recibiras tu primer titulo de grado, ¢qué sentis?
Me genera un estado de satisfaccion muy grande, como también muchas
ganas de terminar cuanto antes y poder decir “jya me recibi!”.

¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?

Siento que es un combo. Dentro de la organizacién en que me encuentro
actualmente estoy creciendo profesionalmente, descubriendo y aprendien-
do cosas nuevas dia a dia, tanto en lo que se refiere a mi especialidad técni-
ca, como a la vida dentro de la organizacién (relaciondndome con distintas
personas, conociendo y aplicando politicas, etcétera). Espero en un futuro
seguir creciendo y adquiriendo experiencia profesional.

Ordenado segin tu prioridad, ;qué buscias hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracion, experiencia, otros?
Experiencia, remuneracion, capacitacién, ambiente laboral.

¢Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparado? ;Qué cosas?

Si, me hubiese gustado mucho. Yo creo que en la universidad, ademas de
aprender teorfa o practica proveniente de la teorfa en las distintas materias,
se necesitarfa que las distintas cdtedras agreguen a su plan de estudios
ejemplos de la vida real.

¢Ahora qué sigue: trabajo, maestria, posgrado, especializacién, acu-
mular experiencia? ;Cudl es tu prioridad? ;Otro comentario?

Para mi, creo que el siguiente paso serfa acumular experiencia laboral, y
luego ver la posibilidad de realizar un posgrado o mdster.
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No es necesario abundar acerca de la realidad que afrontan
las sociedades globalizadas, en las que la revolucién industrial dio
paso a una economia fuertemente basada en el sistema nervioso
central, que hoy estd definido por la informacion y el conocimien-
to, con todos los servicios asociados que este paradigma genera.

Como sostuve en el primer capitulo, hay que tener claro que
el “trabajo” hoy es muy diferente a como era treinta afios atrds; un
profesional de cualquier rubro es (o deberfa tratar de ser) un tra-
bajador del conocimiento, tal como lo defini6 hace muchos afios
Peter Drucker. Esto implica potenciar una mayor creatividad en la
utilizacién y creacién de conceptos, simbolos y abstracciones que
conviertan informacién en conocimiento y conocimiento en proce-
sos y productos més eficientes y novedosos, para nuestras organiza-
ciones (ya sean de bienes o servicios, con o sin fines de lucro).

La “gestion del conocimiento” es una capa de mayor alcance
y complejidad que abarca la “gestién de la informacién” (y esta
tltima abarca la “gestién de datos”). Dicha evolucién cualitativa se
encuentra en un estado actual de experimentacion, en relacién
con los mejores instrumentos para su aplicacién y el nivel reque-
rido de madurez, en las organizaciones que decidan implementar
este concepto.

Las tecnologias de la informacién no son otra cosa que la cien-
cia y la técnica aplicadas a los sistemas de informacién y tienen un
papel importante en la sociedad del conocimiento, pues son el ins-
trumento que hace posible la realizacion de este modelo, como
medios para una finalidad concreta.
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Muchas empresas de gran envergadura estan llevando adelan-
te proyectos de gestién del conocimiento, con toda la disponibili-
dad de recursos que las caracteriza. El desafio es verificar la facti-
bilidad de realizarlo en empresas medianas y chicas, con un
alcance concreto, recursos escasos y con resultados a favor verifi-
cables.

De la misma forma que analicé anteriormente la gestién de
proyectos, pues es una especialidad que sin duda se cruzard en la
vida del joven profesional, y debe estar al menos informado sobre
sus caracteristicas, también serd fundamental conocer la temética
actual de la gestion del conocimiento, que tiene un impacto direc-
to en el crecimiento de las organizaciones modernas y que, como
se apreciard, no solamente puede ser aplicada a ellas, sino también
en lo personal.

Los conceptos

Para definir los conceptos bdsicos que sustentan la gestién del
conocimiento desarrollaré la temética en forma incremental.

Definiré “informacién” como el significado que puede deducir-
se de los datos procesados (mediante algin método) en un contex-
to significativo y til, comunicado a un receptor para la toma de
decisiones.

Un “sistema de informacién” es un conjunto de componentes
interrelacionados y personas que permiten capturar, procesar,
almacenar y distribuir informacién para la toma de decisiones en
la organizacion.

El “conocimiento” es una mezcla fluida de experiencias, valo-
res, informacién contextual y apreciaciones expertas que propor-
cionan un marco para su evaluacién y para la consecuente incor-
poracién de nuevas experiencias e informaciones. Se origina y
aplica en las mentes de los conocedores. En las organizaciones
estd, a menudo, embebido no solamente de los documentos y
bases de datos, sino también de las rutinas organizacionales, los
procesos, practicas y normas.
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Creo conveniente resaltar, a modo de cierre provisorio de las
ideas que estoy presentando, que Aristételes ya estudiaba y distin-
guia el conocimiento en tres ejes: experiencia (conocimiento de
las cosas concretas), ciencia (conocimiento de las causas de las
cosas) e inteligencia (conocimiento de los primeros principios
indemostrables a través de la experiencia solamente).

Qué significa gestionar el conocimiento — Resefa
histérica

Como se dijo, el “conocimiento” es mucho mds que informa-
cién. Incluye “experiencias acumuladas”, lo cual permite encarar
nuevas situaciones y darles una respuesta que recoge afios de
experiencia (propias o ajenas) en situaciones similares; con esto, la
calidad de la respuesta dada va mas alld de lo que el propio indivi-
duo por si solo podria haber hecho.

Crear nuevo conocimiento no es una actividad especializada
de un drea de investigaciones, sino que forma parte de una nueva
cultura personal y organizacional, en la que todos son trabajadores
del conocimiento.

En consecuencia, la “gestién del conocimiento” implica admi-
nistrar los flujos de conocimiento dentro de la organizacién, a
efectos de lograr que las personas puedan acceder a él en tiempo
y forma para reutilizarlo.

Los sistemas de gestién del conocimiento se encargan de la
creacion, captura, almacenamiento y distribucién del conocimien-
to y la experiencia de la organizacion.

Organizaciones que aprenden

El aporte mds importante de Peter Senge al paradigma de la
gestion del conocimiento es el concepto de learning organization.
En resumen, “las learning organizations son compaiiias que crean
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y recrean continuamente su futuro transformandose como res-
puesta a las necesidades de los individuos que las componen y tam-
bién las de las empresas, organizaciones e individuos con las que se
relacionan (clientes, proveedores, grupos sociales, etc.); asumen
que el aprendizaje es una actividad continua y creativa de sus
empleados, proporcionando el apoyo necesario para asegurar que
el aprendizaje tiene lugar asociado al puesto de trabajo y al proce-
so de aumentar las competencias y capacidades de la organizacion
con el objeto de gestionar el cambio y competir en el mercado™.

Drucker acufié el término knowledge worker en 1959, para
definir individuos que aportan su propio conocimiento profesio-
nal, previamente adquirido, a su trabajo. En 1966 fue mads allé:
“cada trabajador del conocimiento es responsable de dar una con-
tribucién que afecte a la capacidad de la organizacién para reali-
zar y obtener resultados”.

Son trabajadores que se gestionan a si mismos, la
innovacion es parte de su trabajo, necesitan formacion
continua, su productividad se basa en calidad no en
cantidad y deben ser tratados como un activo de la
organizacion.

Bill Gates expreso: “la gestion del conocimiento tal como yo
la entiendo aqui no es un producto de software, ni tampoco una
categoria de software. No es ni siquiera una cuestién de técnica.
Es algo que empieza con los objetivos y los procesos de la empre-
sa 'y con el reconocimiento de la necesidad de compartir informa-
cién. La gestién del conocimiento no es mds que gestionar los flu-
jos de la informacién y llevar la correcta a las personas que la
necesitan de manera que sea posible hacer algo con prontitud”.

Categorias del conocimiento

Dado que el conocimiento tiene origen en las mentes de las per-
sonas y en medios fisicos, se puede clasificar de la siguiente forma:
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Conocimiento tacito: es el conocimiento personal,
almacenado en las mentes de los individuos, dificil de
formalizar, registrar y articular.

Conocimiento explicito: es el conocimiento almace-
nado en medios fisicos, en cualquiera de sus formas.

Matriz de transformacion del conocimiento

Tomando como base la matriz de Nonaka y Takeuchi (la espiral
del conocimiento), en el cuadro siguiente se muestran los diferen-
tes métodos para la transformacién del conocimiento, entre expli-
cito y técito, con sus cuatro cuadrantes. En cada uno he agregado
en detalle los principales instrumentos que se pueden utilizar para
dicha transformacion.

Gestion del conocimiento
Métodos usados para las transformaciones

DESTINO

Conocimiento Conocimiento
tacito explicito
SOCIALIZACION EXTERNALIZACION
e Mentoring e Disefio mapa de

8 e Observacién de conocimiento

g patrones ¢ Registro mejores practicas

é .g * Reuniones informales * Registro lecciones

'S & |* Relatos de expertos aprendidas

€ * | Encuentros de e Disefio perfiles de puestos
Z. 8 discusién ¢ Elaboracién de casos
5 * Relevamiento de procesos
— —Persona a Persona— —Persona a Instrumento—
o= -
O INTERNALIZACION COMBINACION

=}

= o | Capacitacién e Redisefio de procesos

.L = |e Andlisis de casos * Repositorio de documentacién

g := | Prueba de instrumentos e Sistemas de informacién

& £|* Estudio de documentacion | ¢ Grupo de mejora continua

E © | e Encuentros de discusién ® Foros

&)

—Instrumento a Persona— —Instrumento a Instrumento—
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Socializacién: se produce por la interaccién entre las perso-
nas al compartir experiencias. Es la forma mds antigua de transmi-
si6n, de persona a persona, en forma individual o grupal.

Internalizacién: el mejor ejemplo es la capacitacién; un
experto con material escrito y experiencias documentadas trans-
fiere a una persona nueva dicho conocimiento para que lo incor-
pore en su mente.

Externalizacién: es parte del desafio actual. Se puede decir
que es la vedette que menciona Senge en relacién con que la
“experiencia organizacional”, generada por personas, no se pierda
y pase a formar parte de algiin medio formalizado para que otras
personas puedan adquirir dicho conocimiento y experiencia. Sos-
tengo que es el eje y desafio actual, pues implica montar procesos
por los cuales el conocimiento tdcito de las personas se plasme en
medios documentales. Como se apreciard esto es positivo para la
organizacién y también para los profesionales, pues les abre otras
puertas de crecimiento. El 90% de los conocimientos que posee
cualquier organizacién estd en la mente de sus empleados. El gran
desafio es icomo se pueden liberar esos conocimientos que son
tdcitos por naturaleza? ;Cémo articular el saber tdcito para que
toda la empresa lo pueda conocer y aprenda a utilizarlo en el
hacer?

Combinacién: consiste, fundamentalmente, en modificar y
mejorar el conocimiento explicito.

Capital intelectual

Las empresas actuales insertas en la sociedad del conocimien-
to, que producen bienes y servicios con valor agregado, tienen su
mayor capital en su expertise de cémo hacer las cosas mas que en
sus mdquinas e infraestructura. Hoy en dia es muy comiin que la
valuacién de una organizacién de estas caracteristicas tenga una
relacién de 1 a 10, o sea, por cada délar de patrimonio neto del
balance hay 10 veces mds valuacién de mercado de la empresa. Esta
diferencia es lo que se denomina capital intelectual o intangible.



Gestién del conocimiento

145

El capital intelectual se compone de tres partes:

Capital de relacionamiento con el mercado
Redes de clientes, proveedores, contactos, partners,
marcas, etcétera.

Capital estructural de la organizaciéon
Disefio de la empresa, proceso, normas, disposi-
tivos, etcétera.

Capital humano de la organizacién
Capacitacion, habilidades, perfiles, experien-
cias, etcétera.

CAPITAL INTELECTUAL = C1 + C2 + C3

Transformar los conocimientos tdcitos en conocimientos expli—
citos existentes en el capital humano, capital estructural y en el
capital de “relacionamiento” con el mercado, con el fin de gestio-
narlos y distribuirlos para que se reutilicen y crezcan aplicados con
alta productividad al cumplimiento de los objetivos estratégicos,
permite consolidar el capital intelectual.

Como se observa, la gestion del conocimiento est4 inti-
mamente ligada al capital intelectual de una organiza-
cion, y este, al desarrollo de los talentos de los recursos
humanos. Es fundamental tener claro que las personas
son las que hacen posible la gestién del conocimiento
y el desarrollo de una organizacién que aprende y cre-
ce, pero también es igual en el sentido inverso, pues
desarrollarse en una organizacion de estas caracterfsti-
cas, alimenta de manera exponencial los recursos
humanos, quienes siempre se llevardan consigo las
vivencias profesionales y los nuevos conocimientos
aprendidos a partir de esta interrelacion.
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Clasificacion del conocimiento

Segiin Charles Sieloff, director de gestion del conocimiento
de HP: “Hicimos un gran esfuerzo afiadiendo un motor de bus-
queda en nuestra Intranet, para descubrir que el acceso a millo-
nes de documentos sin clasificar nos llevaba a la pérdida del uso
del contenido en si mismo [...] Ahora el enfoque es reunirlos en
un portal corporativo, con una taxonomia y posibilidades de per-
sonalizacion para ayudar con la carga excesiva que se creé con el
sistema de bisqueda. Necesita un filtrado més inteligente y aunar
los intereses con los perfiles del usuario™.

Gates, por su parte, expuso en mayo de 1999 en la “Conferen-
cia a directivos de las 1000 Fortune companies” lo siguiente:
“Aunque hemos realizado excelentes progresos en ciertas dreas
—por ejemplo, eliminando formularios en papel- todavia tenemos
lagunas en otras, tales como nuestra habilidad para compartir las
mejores précticas a través de la organizacién [...] los documentos
de un proyecto son rara vez consultados fuera del equipo que inte-
gr6 el proyecto. El hecho de que a otros les lleve, digamos 30 o 45
minutos localizar los documentos y buscar en ellos hasta encontrar
la informacién apropiada, hace que, en la prictica, fuera como si
los documentos no existiesen”.

Estas afirmaciones, mds lo que se puede experimentar en la
realidad de las empresas, son las que me permiten afirmar que
existe un campo muy fértil para desarrollar esta temdtica que atin
se encuentra en sus primeros pasos (asi como la informatica esta-
ba en la década del setenta), pues hay que avanzar mucho tanto a
nivel “conceptual” para crear y catalogar conocimientos, como a
nivel “instrumental” para distribuir y recuperarlo.

Construccién de sistemas de gestién del
conocimiento

Los programas de gestion del conocimiento tienen que abor-
dar, de una u otra forma, las facetas humanas, culturales, tecnolé-
gicas y de procesos. Cada empresa tiene una combinacién pecu-
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liar de estas facetas, de modo que uno de los primeros pasos que
debe llevarse a cabo para iniciar una politica orientada a la ges-
tién del conocimiento es identificar los puntos fuertes y las debi-
lidades de cada una de ellas.

La gran disyuntiva ha sido si la gestion del conocimiento debe
darse solo desde un drea especifica de la organizacién, o bien si de-
be darse en forma distribuida entre todas las que la conforman.

Mis bien, se trata de una mezcla de ambos extremos que pue-
de conducir a resultados positivos: definir y potenciar los roles ne-
tamente identificados con la gestién del conocimiento, cuya accién
vaya sentando las bases para que ella forme parte del dia a dia de
todos los empleados.

Procesos de la gestidn del conocimiento

Fundamentalmente, los procesos a llevar a cabo para gestio-
nar el conocimiento son cuatro. Cualquier proyecto deberia invo-
lucrar la forma de ejecutar estos cuatro procesos. Los describiré
en forma global.

1. Descubrimiento y captura

Comienza con el armado del “mapa de conocimientos” de la
organizacién, a partir de detectar aquellos nicleos de experiencia
en temas especificos que hacen al corazén de la empresa. Una vez
realizado este ejercicio, se prioriza el mapa en funcién de cudles
son los mds criticos para el camplimiento de los objetivos estraté-
gicos. Dichos conocimientos pueden estar en personas, bases de
datos, documentos, etc., con lo cual la forma de capturarlos son
variadas (ver lo descripto en la matriz de transformacién del cono-
cimiento) y van desde técnicas de minerfa de datos, andlisis de
documentacién o sesiones de relatos orales con expertos.

2. Clasificacion

Como se ha mencionado, la abundancia de conocimientos no
catalogados puede ser contraproducente para su uso, una vez que
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se encuentra en algin formato explicito. Normalmente se utilizan
taxonomias o grupos jerdrquicos para organizar su catalogacién.

3. Recuperacién

Existen diversas formas de recuperarlos una vez que estin en
algin tipo de base de datos o entorno de Internet con sistemas
especificos; lo importante a destacar es que existen dos técnicas
que son “Push” o emisién automdtica que se dispara hacia el usua-
rio que se presume que lo necesita y “Pull” que es cuando se reali-
za un requerimiento particular con algunos atributos de bisqueda.

4. Distribucion

Muchas de las herramientas tecnoldgicas que resuelven la
recuperacion también pueden hacerse cargo de vehiculizar la dis-
tribucién. Hoy en difa las tecnologfas basadas en Internet (intra-
nets o extranets) permiten sin restriccién del lugar fisico ingresar
y conseguir el conocimiento que se necesita para su utilizacién;
ademds, se pueden organizar foros (presenciales o virtuales) para
compartir conocimiento, comunidades de prictica, charlas de
expertos para compartir casos, etcétera.

En una organizacién orientada al aprendizaje y la gestion del
conocimiento es fundamental tender a consolidar el aprendizaje
continuo y planificado del personal, el monitoreo del valor agrega-
do por empleado y de los aprendizajes de clientes, etc., con el fin
de consolidar el modelo y generar una cultura de innovacion y cre-
cimiento tanto de la organizacién como de las personas.

Expectativas “versus” realidades

De una encuesta realizada por KPMG a 423 directivos de
organizaciones en USA y Europa, surgié que:
* El 75% ve a la gestion del conocimiento como extremada-
mente significativa o significativa.
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* El 71% cree que lleva a una mejor toma de decisiones.

* El 65% opina que beneficia a la innovacién.

e El 93% prevé utilizar tecnologias de Internet para apoyar
dicha gesti6n.

Realidad: Gnicamente el 16% tiene implementado un sistema espe-
cifico de gestién del conocimiento; de esa porcién de empresas:
* E190% estd transitando los primeros pasos de madurez .
* El 10% tiene implementado un alto grado de madurez en
la gestién del conocimiento (lo que implica un 1,6% del
total general de las empresas).

El gran desafio consiste en generar la cultura e ins-
titucionalizar los procesos de gestion del conoci-
miento, logrando asi que su utilizacién sea una prdc-
tica cotidiana.

Principales técnicas y herramientas utilizadas en
la gestidn del conocimiento

Tal como he mencionado, implementar procesos de gestién
del conocimiento en las organizaciones, va mucho més alld de un
tema tecnolégico y, fundamentalmente, es un cambio de paradig-
ma de trabajo, en el cual se privilegia el aprendizaje organizacio-
nal a partir del desarrollo personal, creando asi una cultura en la
cual crear y compartir conocimientos se convierte en un nuevo
paradigma de trabajo en beneficio de todos.

Definiré, de forma general, algunas técnicas utilizadas:
* Mapa de conocimientos
* Deteccién de expertos
e Encuentros técnicos

e Sesiones de captura de conocimientos
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Comunidades de practica

Elaboracién de casos

Analisis de redes sociales

* Procesos de formacién basados en experiencia

Asimismo, de un modo general, mencionaré algunas herra-
mientas utilizadas:

e Intranets - Extranets

¢ Groupware

» Workplace - Portal personalizado

e Portales para empleados

* Gestién documental - Hipertexto

* Suites de gesti6n del conocimiento

* Sistemas expertos/Agentes inteligentes
® Datamining

e Sistemas de e-learning

e Foros virtuales

Desafio de la implementacién de la gestidn del
conocimiento en las organizaciones

Tomando la frase de Lew Platt (ex presidente de
Hewlett Packard): “Si HP supiera lo que HP sabe, seri-
amos tres veces mds rentables. La mayoria de los
empleados de una compaiiia no sabe quién es el que
sabe sobre algo que ellos no saben. No es un juego de
palabras, es una realidad incuestionable, que hace a
las organizaciones sumamente ineficientes y que, para
aquella organizacion que sea capaz de conseguir una
solucion, mds o menos completa, para gestionar el
conocimiento, minimizando el pernicioso efecto del
desconocimiento descm’pto, supone una ventaja com-
petitiva de primer orden”.
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De acuerdo con las estadisticas ya mencionadas, llevar a la
realidad esta nueva disciplina parece mas complejo que su enun-
ciacién teérica. Hoy en dia, muchas grandes empresas estin con
proyectos en marcha que cosechan diversos resultados, pero que,
sin duda, con dedicacién e inversién, logrardn efectos concretos
positivos, tal como lo plantea la frase del inicio en el caso de HP.

El desafio es realizar implementaciones en empresas de ran-
go medio, en las que, en primer lugar, no existe la disponibilidad
de recursos e inversién como en las grandes empresas y, ademds,
los niveles de madurez de la organizacién son mucho menores.
Por lo tanto, es méis riesgoso implementar estos conceptos en una
nueva modalidad de trabajo.

Con respecto a este tema es importante analizar los niveles de
madurez para decidir el riesgo que se desea enfrentar en el pro-
yecto. Existen muchos métodos y variables para definirlo, pero a
grandes rasgos, definiremos nueve grandes variables a analizar en
la organizacion.

Nivel de madurez bajo

 Técnicas de produccién del producto o servicio: son ejecutadas
por una persona en particular y es el tinico que tiene el conoci-
miento y la experiencia en su utilizacién.

* Procesos repetibles: no existen; las cosas se hacen en cada oca-
sién como mejor le parece al responsable.

e Procesos documentados: nunca se ha documentado nada.

e Trabajo por funciones: no existe; todos hacen un poco de todo,
dependiendo el momento.

e Perfiles por funciones: no existen definidos los perfiles por fun-
ciones con sus competencias asociadas.

[ Capacitacién por competencias: no hay un plan de trayectoria
ni capacitacion previstos.

 Estructura - Organigrama: solo estd el duefio o los duefios y
algunos ayudantes.

* Niveles de supervisién: uno.
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* Dispositivos de andlisis y toma de decisiones: no hay esquemas
formales preestablecidos.

Por lo que se observa en este tipo de organizaciones hay
mucho por hacer para crecer y madurar antes de pensar en imple-
mentar gestién del conocimiento. En este estadio el corazon de la
organizacién se define por una o dos personas con un conjunto de

gente que los ayuda.

Nivel de madurez medio

* Técnicas de produccién del producto o servicio: son ejecutadas
por distintas personas que tienen el conocimiento y la experien-
cia en su utilizacién y se realiza en forma estandarizada.

* Procesos repetibles: se basan en el uso y costumbre; en general
no estdn estandarizados los casos de excepciones a la regla.

¢ Procesos documentados: nunca se ha documentado nada en
forma metddica; puede existir algin documento de algiin tema
en particular.

* Trabajo por funciones: existe y hay responsabilidades por per-
sona.

e Perfiles por funciones: estdn en forma técita; no estan ni con-
ceptualizados ni formalizados.

e Capacitaciéon por competencias: no hay un plan de trayectoria
ni capacitacién previstos.

¢ Estructura - Organigrama: existe, sin que su aplicacién sea rigu-
rosa.

* Niveles de supervisién: en general, dos.

* Dispositivos de andlisis y toma de decisiones: existen reuniones
pautadas del staff pero no se desarrollan en forma metédica con
temarios claros y resultados concretos.

Por lo que se observa, en este tipo de organizaciones ya se ha
dado algunos pasos en la madurez, con el fin de convertirse en una
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empresa que tenga vida propia (procesos, estructuras, funciones,
etc.) y no sea totalmente dependiente de determinadas personas
segtin sus humores cotidianos. El corazén de la organizacién estd
dividido entre algunos talentos personales y una estructura que
funciona medianamente de forma aut6noma. Sin dudas, hay
mucho por hacer, pero estdn dadas las bases (si hay apoyo politico
de los directivos) para implementar la gestién del conocimiento.

Nivel de madurez alto

Técnicas de produccién del producto o servicio: son ejecutadas
por distintas personas que cumplen un rol predeterminado. La
organizacion les ha transferido el conocimiento necesario para
ejecutarlas.

Procesos repetibles: existen basados en estdndares preestable-
cidos.

Procesos documentados: todos los procesos estdan documenta-
dos y en muchos casos certificados por normas de calidad inter-
nacional (por ejemplo, ISO 9000).

Trabajo por funciones: existen roles preestablecidos para ejecu-
tar funciones de cada 4rea.

Perfiles por funciones: estdn estudiados para que sean 6ptimos
y documentados. Son la base de los procesos de incorporacién
de nuevo personal.

Capacitacién por competencias: de acuerdo con los roles y fun-
ciones estd previsto un plan de capacitacién personalizado,
acorde con el plan de trayectoria futuro del empleado.
Estructura - Organigrama: es la base de la divisién del trabajo,
responsabilidades y escalamiento de decisiones.

Niveles de supervisién: tres o mds.

Dispositivos de andlisis y toma de decisiones: existen reuniones
pautadas del staff, con temarios, minutas de reunién, que se
enfocan en el cumplimiento y control de avance del plan tacti-
co y estratégico de la empresa.
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Por lo que se observa en este tipo de organizaciones estdn
dadas todas las condiciones para encarar un proyecto ambicioso de
gestion del conocimiento. Sin dudas, serd muy bien aprovechado
por la organizacién para redistribuir la experiencia acumulada y
hacerla accesible a todos sus integrantes, con el correspondiente
aumento de productividad que esto producird. Ademds dara
mayores elementos a los talentos creativos individuales.

Factibilidad del proyecto

Los niveles de madurez de la organizacién no siempre son
directamente proporcionales a su tamafio. Pese a que se espera, y
en muchos casos se verifica, que grandes organizaciones tengan
altos niveles de madurez y que las pequefias empresas posean bajo
nivel de madurez, existen casos extremos en los que se da lo con-
trario y, en una amplia gama de empresas medianas, bien puede
encontrarse cualesquiera de los tres niveles de madurez descriptos.

Por este motivo es importante analizar el nivel de madurez
organizacional de cualquier empresa, antes de encarar un proyec-
to con el fin de predecir en términos globales el estuerzo del traba-
jo a realizar y el riesgo asociado. Esto nos permitira conocer el gra-
do de factibilidad del proyecto. Desde ya que con un grado de
madurez media o alta no es suficiente; sera fundamental contar con
apoyo politico de los directivos y sponsors internos comprometidos.

El rol del profesional

De todo lo mencionado en este capitulo, surge que se abre un
nuevo panorama, en el cual, todo profesional debe estar involucrado.

Una primera posibilidad que puede presentarse es formar
parte de un proyecto de estas caracteristicas en una organizacién
que haya decidido transitar hacia este objetivo. En ese marco,
también estd el desafio profesional de tomar la posta de la inicia-
tiva y proponer el proyecto, aunque sea desde una experiencia
piloto sectorial.
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Sin lugar a dudas, el valor agregado de cualquier profesional
que genere una iniciativa de estas caracteristicas serd muy bien
apreciado y destacado en la organizacién. Esto también cargard la
mochila de experiencias personales que siempre se llevard consigo.

Vale todo lo mencionado en este mismo apartado para el capi-
tulo de gestién de proyectos. Ademds de las habilidades técnicas
de la profesion, en el contexto actual, no se puede estar fuera de
las nuevas técnicas de gestién que las organizaciones llevan ade-
lante para crecer. Las dos mencionadas en estos capitulos sumardn
fuertemente las habilidades profesionales.

La segunda posibilidad es tomar la gestién del conocimiento
como una habilidad de aplicacién personal. Serd de gran beneficio
implementar para uno mismo algunas de estas précticas:
¢ Crear un mapa de conocimientos (saber y experiencias) perso-

nales para detectar la brecha con los dindmicos y constantes
requerimientos del mercado. Esto no solo nos da un panorama
sobre posibilidades de mejora, sino que es un buen instrumen-
to para mantener actualizado el CV con distintas orientaciones.

e Catalogar en algin medio los libros importantes, apuntes, links
de péginas web, contactos expertos, direcciones de e-mail, etc.,
sobre temadticas particulares que en algin momento hayamos
detectado como ttiles. De lo contrario, con los afios se ird per-
diendo este capital.

e Formar parte de foros virtuales y comunidades de practica en
Internet para compartir experiencias sobre una temética y tener
referentes (virtuales en este caso) a quienes acudir.

Con relacion a este tltimo punto es interesante ver el auge
que han tenido los blogs que se aproximan mucho a las comunida-
des de préctica. Las personas estdn interesadas en compartir, en la
medida en que sea de un dominio del conocimiento, o sea, una
tematica comun.

También cabe considerar las redes virtuales de contacto, en
las que se puede ubicar una persona en cualquier lugar del mun-
do y conocer el grado de relacion con la cual se llega a ella. Por
ejemplo, un nivel de relacién significa que dicha persona es cono-
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cida de otra, que forma parte de mi red personal o indirectamen-
te forma parte de la red de otro conocido o referenciado. Esta es
una aplicacién directa del concepto de redes sociales.

TESTIMONIO

Maria, 24 aiios, cursando la ultima materia de Contador Publico.

1. Préximamente recibiras tu primer titulo de grado, ¢qué sentis?
Es una mezcla de sensaciones. En mi caso, me genera ansiedad y un poco
de nervios. Al mismo tiempo me llena de satisfaccion saber que estoy a pun-
to de lograr el objetivo que tanto esfuerzo me implicé. Con respecto a las
expectativas que tenia al inicio de la carrera, creo que se han cumplido.

2. ¢Como juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu

especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente,
politica, etcétera? ;Cémo ves tu futuro en estos campos?
Creo que existe un abismo entre la practica profesional y la técnica estudia-
da en la universidad. En una carrera como la de Contador Piblico conside-
ro esencial la experiencia laboral como parte indispensable del proceso de
aprendizaje. En cuanto a cémo imagino mi futuro en el ambito de una orga-
nizacion, creo que estoy bastante preparada. Fundamentalmente, debido a
mi experiencia laboral que desarrollé paralelamente durante los ultimos
afios de la carrera.

3. Ordenado segin prioridad, ;qué buscas hoy en un trabajo: ambien-
te laboral, capacitacién, remuneracién, experiencia, otros?
En primer lugar, busco una organizacién prestigiosa, que emplee profesio-
nales que sean capaces de transmitirme su experiencia y que me permita
seguir capacitindome.

4. (Te gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o

transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir
mejor preparada? ;Qué cosas?
Considero que una de las principales falencias de la universidad radica en
la falta de preparacién de los alumnos para afrontar la vida laboral real. En
especial, creo que serfa muy positivo la inclusién en el plan de estudios de
pasantias obligatorias o de cursos de programas contables, que para el caso
especifico de Contador Publico resultan en la actualidad practicamente
imprescindibles.

5. ¢Ahora qué sigue: trabajo, maestria, posgrado, especializacién, acu-
mular experiencia? ;Cudl es tu prioridad? ;Otro comentario?
En principio, seguir adquiriendo experiencia en el plano laboral, y mds ade-
lante seguir alguna especializacién o posgrado.
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La realidad existe

Tanto en los capitulos referidos a la estrategia personal, como
en los referidos a los desafios de gestién en nuevos paradigmas, un
factor comtin entre todos ellos es el enfoque pragmatico, lo que la
realidad nos depara (tanto como personas o en una organizacién)
a diferencia de lo que idealmente se esperaba o hubiera gustado
que sucediera. En este capitulo intentaré englobar algunos aspec-
tos particulares tratados en el libro, bajo una visién conceptual de
c6mo son sus comportamientos en la realidad, fundamentalmente
basados en mis vivencias personales, de gestionarlos desde una
posicién de manager. Este andlisis le servird al joven profesional,
en primer lugar, para entender c6mo se lo ve a él desde los nive-
les més altos en el desarrollo de su carrera y, en segundo lugar,
para que tome conciencia de las habilidades de gestién que ¢l mis-
mo deberi ir desarrollando en la medida en que avance y deba ser
mentor de otros jévenes.

Mientras que las personas estén convencidas (y esto lo veo a
diario) de que una idea que tengan con mucha seguridad y un pro-
lijo plan en condiciones ideales serdn suficientes para el éxito,
entonces ese puede ser el primer paso para el comienzo de una
frustracién. Nuestro apasionante presente nos enfrenta a situacio-
nes realmente sorprendentes, en las que la incertidumbre es un
eje critico de todo comportamiento. Por eso es fundamental tener
en cuenta los mecanismos internos que se aplican para tomar deci-
siones en cada paso que se da (tal como expliqué en otro capitulo,
las diferentes consecuencias que produce un pequefio desvio en
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una decisién), puesto que la realidad tiene ribetes muy complejos,
més en la medida en que intervengan en una situacién variables
que no pueden controlarse y otras personas, de quienes tampoco
es factible controlar su comportamiento y sus emociones internas.
Es conocido que las personas responden mayoritariamente en for-
ma directa a sus emociones, suprimiendo (en forma que podria
sorprender a cualquier sujeto) la racionalidad adecuada para
lograr la mejor manera de resolver una situacion en favor de ellos
mismos. Este sesgo en lo individual se multiplica y potencia en
una organizacién, creando asi lo que se denomina culturas organi-
zacionales, que no siempre privilegian la mejor forma de conse-
guir los objetivos planteados.

Por eso, es necesario trabajar considerando que “la realidad
existe” y no bajo un manto de ingenuidad sobre planes ideales.
Con esta premisa, tal como en las organizaciones se gestiona, con
diversos métodos, la administracién, los recursos humanos, el flu-
jo de dinero, el conocimiento, etcétera, se debe disponer de meca-
nismos, conductas, practicas y actitudes con el fin de gestionar la
realidad (desde ya no como una ciencia exacta), para ir llevando
cada variable que la afecte hacia el comportamiento mds benefi-
cioso posible para el objetivo planeado (sabiendo también que no
llegar al 100% es una parte previsible de la realidad).

En los primeros capitulos cité a Etkin, quien sefiala sobre la ges-
tion de la complejidad en las organizaciones que es un sistema com-
plejo, pues operan midiltiples légicas y diversidad de fuerzas que no
se conjugan en un todo arménico o estable. Gestionar esta comple-
jidad haciendo que dichas fuerzas se encaucen lo mejor posible en
los fines planificados, en el marco de una organizacién con mdltiples
l6gicas y objetivos sectoriales, serd una ardua pero muy importante
macrohabilidad que un profesional debe desarrollar, la cual le brin-
dara posibilidades infinitas de crecimiento en la medida en que pue-
da aplicarla con éxito y capitalizar experiencias. Este manejo de la
complejidad, en situaciones que presentan comportamientos ocultos
que pueden modificar el curso de lo que se espera que suceda (tal
como los resultados de las decisiones en un esquema de complejidad
y caos), donde se suma el comportamiento de otras personas, es lo
que defino en términos globales como gestién de la realidad.
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En el modelo de madurez profesional he mencionado esta
habilidad en uno de los niveles, pero ella también es necesaria en
los siguientes niveles superiores. Desde ese punto de vista, su apli-
cacion estd especialmente dirigida a la gestion de planes de traba-
jo y equipos de personas para la obtencién de resultados especifi-
cos. No obstante, en este capitulo la englobo en una visién més
integral que se aplica a todo el dominio de la vida personal y pro-
fesional, tanto individual, grupal u organizacional. Fundamental-
mente, se trata de forjar una “actitud” para que esta macrohabili-
dad se derrame en cada una de las actividades que se deba
desarrollar, siempre teniendo a la vista los objetivos mds abarcati-
vos e importantes que se desea alcanzar, adicionando una cuota de
visién y motivacién. A continuacién presentaré algunos tGpicos.

Resolver problemas

Claramente, en la medida en que el profesional va desarro-
llando mayor nivel en el desempefio de sus funciones y tiene aso-
ciadas més habilidades descriptas en el modelo, ademds de poder
pensar y planear a mediano y largo plazo, serd una de las tltimas
instancias para resolver problemas del presente que ya hayan des-
bordado a otras personas en sus capacidades de resolverlo. Por
eso, tener desarrollada la capacidad de gestionar la realidad, le
dard herramientas para ir dando batalla a cada tema y también ir
formando a otras personas para que vayan logrando independen-
cia en dicha tarea.

Uno de los mayores inconvenientes ante una situacion proble-
mitica es no poder diferenciar las causas profundas que dan ori-
gen a un problema, con la situacién circunstancial en la cual dicho
problema explot6 y se dio a la luz. O sea, poder tener un buen
diagnéstico del problema. La primer tendencia es matar al men-
sajero, es decir, culpar a la circunstancia bajo la cual se dio el pro-
blema y no ir al fondo de este. Para ello, es menester mirar los
hechos en una pelicula y no en una foto instantinea. Muchas veces
el origen del problema viene de temas mal resueltos en el pasado
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y nada tiene que ver quien tengo frente de mi en ese momento.
La experiencia me ha demostrado que dichas malas decisiones
pasadas que crean problemas presentes, en la mayoria de los
casos, fueron tomadas por personas que en dicho momento no
tenian las habilidades que mencioné en el modelo para el nivel de
gestion que tenfan asignado oportunamente. Ante esto, la mayor
contribucién que puede efectuarse como actuales responsables de
resolver el problema, es dotar a esta decisién actual de criterio,
sentido comtin, contacto con la realidad y previsién del comporta-
miento futuro, para que el problema quede definitivamente
resuelto y no sea un parche momentédneo. Si se decidiera aplicar
este tltimo remedio solamente “ante el apuro”, serd fundamental
tener claro que no se estd resolviendo el problema, sino pasando
la fecha de resolucién a futuro, y asumir y comunicar los riegos
que se afrontardn.

Disponer de procesos claros de trabajo, responsabilidades
bien definidas, personas con las habilidades desarrolladas para el
nivel de gestién que ejercen, un management sélido y con visiéon
clara del contexto, motivador y orientado que los respalde, y alter-
nativas en forma global que cada persona conozca y que ellas
representen la politica de la organizacién, serdn las bases para dis-
minuir fuertemente los problemas circunstanciales y llevar la rea-
lidad hacia mejor puerto.

Hay muchas recetas dando vueltas sobre c6mo resolver pro-
blemas, pero las acciones mencionadas son el sustento de fondo
para evitarlos, o sea, una buena gestion.

Si la realidad actual no es la descripta serd una excelente opor-
tunidad para llevar a la préctica estas premisas, impulsando desde
lo personal en el dia a dia dichos cambios. Los verdaderos cambios
surgen de tener mucha conviccién en objetivos por alcanzar, planes
creativos pero reales, buen manejo de los imprevistos, mucha moti-
vacién y apoyo a la gente y mucho trabajo personal cotidiano para
lograr que “esto suceda realmente”. Peter Drucker decfa: “un cam-
bio es algo que la gente hace y una moda es algo de lo que la gen-
te habla”. Esta diferenciacién entre la palabra y los hechos es un
signo claramente observable de la realidad. La distancia entre con-
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tar lo que voy a hacer y hacerlo, diagnosticando luego las cosas que
puedo mejorar, puede considerarse que representa una “medida
interplanetaria”.

En general existen dos tipos de situaciones problemadticas. En
las primeras hay un bajo nivel de incertidumbre en cuanto a las
alternativas posibles a tomar y los impactos de cada una. Este tipo
de situaciones deberfan resolverse en niveles inferiores a partir de
procesos bien definidos y, a lo sumo, si adn existe alguna duda, se
deberia resolver con alguna consulta a los niveles medios organi-
zacionales. En las segundas, el problema tiene intrinsecamente un
alto nivel de incertidumbre sobre el comportamiento de muchas
de las variables que lo componen y los impactos posibles en las
diferentes alternativas que puedan tomarse. En este tipo de casos
es fundamental la intervencién del profesional que ha desarrollado
todos los niveles del modelo de madurez y es capaz de manejarse
con un problema de este tipo sin que la incertidumbre reinante lo
paralice. Nunca se tendrd toda la informacién necesaria en el
momento de tomar la decisi6n al elegir el camino de solucién.

Es muy util tomar este tipo de problemas y resolverlos apli-
cando un avance por capas. Avanzar primero en la comprensién
del verdadero problema y su causa, detectar a los involucrados
tanto para diagnosticar como para pensar las posibles soluciones,
avanzar en un primer paso sin definir ain “el camino total final
que se seleccionard para solucionar el mismo” y analizar el com-
portamiento de la realidad con este primer avance, lo cual traerd
nueva y rica informacién de contexto para continuar con la deci-
si6n de la segunda capa de resolucién. Este avance incremental
permite contar en cada paso con nueva informacion y asf monito-
rear las diferentes variables y su comportamiento. De esta forma
es fatible aproximarse de a poco a escenarios de soluciéon. No ser
deterministas de entrada deja un margen para volver atrds en
algdn paso.

El concepto de resolucién de situaciones en capas es un
esquema de abordaje de quellas tomando la informacién que haya
disponible para el primer nivel de andlisis y diagndstico en la pri-
mer instancia, en la cual faltard mucha informacion para resolver el
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nicleo del problema. No obstante, ya se puede decidir, al menos,
un lineamiento a seguir y una direccién global del camino por el
cual se visualiza la solucién. A partir de alli, se irdn descubriendo
nuevas informaciones ttiles, nuevos cambios de contexto y el com-
portamiento de algunas variables que permitirdn, entonces, entrar
en una capa de mayor andlisis y luego ajustar y profundizar el cami-
no elegido. Este ciclo se reitera hasta llegar al centro del problema
o situacion y resolverla completamente. Destaco, ademds, que este
camino es incompatible con la ansiedad.

Lograr objetivos

Un caso similar se da en el comienzo de nuevos proyectos o
actividades especificas. Aqui no hay un problema a resolver, pero
si un objetivo a alcanzar, o sea, algo a construir. Desde ya que la
mejor situacion es tener total claridad sobre el objetivo, construir
un plan de proyecto claro, disponer de los insumos, tiempos y
recursos humanos que el plan establece y ejecutar ordenadamen-
te el proyecto hasta alcanzar la meta. Muchas veces es asi, pero no
se debe dejar de lado muchas situaciones de la realidad, en las que
no estdn dados todos estos requisitos, esto es que se inicia el cami-
no con mayor incertidumbre y restricciones de movimiento.

Muchas personas quedan paralizadas ante una situacién asf;
no pueden comenzar el trabajo si no disponen de “todos los ele-
mentos” y definiciones necesarias en detalle de todo lo que debe-
ria suceder en el futuro. Sin duda, estas personas tienen una fuer-
te restriccién en los desafios profesionales que pueden abordar,
pues quedan excluidos de hacerse cargo de todos aquellos casos
en los que se presenta este tipo de incertidumbre inicial y falta de
todas las piezas necesarias en el momento de comienzo o momen-
to cero.

Desarrollar esta habilidad (y resolver las trabas emocionales)
para este tipo de situaciones no solo es muy beneficioso profesio-
nalmente, sino que ademds es muy posible que cada vez mis se
vaya convirtiendo en una condicién muy requerida. La clave de
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lograrlo estd en una madurez personal que permita enfrentar la
incertidumbre sin miedos y poder caminar con una visibilidad de
pocos pasos, pero teniendo una visién global de hacia dénde
vamos. Se deberd controlar la ansiedad y construir sobre cada
paso, con una cuota de creatividad y sin perder el mapa mental del
objetivo. Sin dudas que los afios y la madurez van dotando a las
personas de algunas de estas cualidades, pero serd importante
para el joven profesional, en primer lugar, tomar conciencia de
esta necesidad y luego comenzar de a poco a poder transitar este
desafio e ir ajustando el temperamento necesario para soportarlo
y, més adelante, disfrutar este método de conseguir objetivos, que
la realidad no se privard de proponer, capitalizando la confianza en
ellos mismos.

Dado que el ideal es una utopia, se debe comenzar a construir
con lo que se dispone y caminar siempre hacia esa utopia, pero
desde la realidad, o sea, con los pies sobre la tierra, sabiendo qué
se puede hacer. Un mecanismo muy util y experimentado por
quienes son “hacedores de logros” es conseguir pequefios logros
concretos lo més répido posible y seguir definiendo y construyen-
do sobre ellos otros logros un poco més abarcadores y de esa for-
ma, sucesivamente y de manera incremental, acercarse a la cons-
truccién final.

Esta forma de construir por capas, cuando no se tiene toda la
visién y es muy probable que nunca se tenga de entrada con total
certidumbre, es un mecanismo pragmdtico que permite ir avan-
zando realmente, ajustando metas sobre el camino, redefinir
acciones, definir nuevas segiin lo requieran los cambios de esce-
narios y concluir la obra, mientras otros “siguen paralizados en el
punto de partida”, pidiendo todas las definiciones y certezas que
necesitan para empezar.

Es clave tener la vocacién y conviccién de que es necesario
producir logros concretos y tangibles lo antes posible, para dar
muestras y sumar voluntades, sobre la factibilidad del logro final.
Ademds, este tipo de accién genera un esquema de pensamiento
dindmico para quien la ejecuta, totalmente diferente al pensa-
miento estdtico e ideal, de quien estd esperando todo lo necesario
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para empezar. Sentir que se estd avanzando en forma concreta,
aunque sea de a pasos, genera una sinergia y un clima en el que se
viabilizan hechos y se dispersan dudas, consiguiendo un ciclo pro-
ductivo, animandose a explorar nuevos atajos, si las circunstancias
lo permiten.

Construir la experiencia personal y profesional implica haber
recorrido este tipo de situaciones varias veces y haber podido con-
ceptualizar en cada ocasién cémo se comportaron las variables y
los escenarios de solucién que se fueron presentando y contrastar-
lo con la solucién final. Cémo se comportaron las personas en
dicha situacién, de qué manera surgieron nuevas informaciones
que contribuyeron a resolver las cosas y cudles errores se cree
haber cometido. Este proceso interno de experimentar, concep-
tualizar, sacar conclusiones, aumentar el conocimiento, ajustar el
comportamiento para modificarlo en el futuro y volver a experi-
mentar en otra nueva situacién, es un circulo virtuoso de gestién

de la realidad.

Cuando se cuenta en el haber personal con un cimulo de
experiencias, muchas de ellas exitosas, es cuando diversos jévenes
no llegan a entender por qué algunos resuelven cosas y pueden
pronosticar ciertos hechos y otros no son capaces de ello. Simple-
mente, si el circulo virtuoso descripto fue bien aprovechado,
muchas situaciones nuevas se parecerdn a otras del pasado, aun-
que el tema en cuestion sea totalmente distinto, pero con un con-
texto y actores similares, con lo cual el profesional podra extrapo-
lar experiencias y pronosticar mucho en cuanto a lo que pasara,
con poca informacién presente. Esto es lo que denomino un
“especialista en andlisis globales™ los que, aunque suene contradic-
torio, son macroandlisis basados en experiencias més que en infor-
macion, que no muchos profesionales tienen el ejercicio de reali-
zar con éxito.

Entonces, todo lo descripto va acumuldndose y muchos creen
que es “intuicién”, pero es algo mds trabajado y es la generacién
de un mecanismo de accién y reaccion automdtica ante un acon-
tecimiento, haciendo uso de nuestra base de conocimientos inter-
na de experiencias, posiblemente inconsciente en ese momento. La
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intuicién es valida para situaciones totalmente nuevas en las que
no se dispone de ninguna experiencia para extrapolar. En dicho
caso se estd solo, sin conocimientos frente a las circunstancias.
Solamente la sensacién personal sobre las alternativas es el dltimo
recurso.

Sentimiento de carga de trabajo “versus” trabajo
real

Otro tema interesante acerca de la realidad es el estado de
frustracién que muchos profesionales sienten cuando en determi-
nados niveles de gestién “tienen” mucha carga de trabajo. Un
hecho significativo a analizar es la sensacién de trabajo versus el
trabajo real.

No estoy diciendo que no exista “tener mucho trabajo real”,
sino que muchas veces no es asi. Tener varios temas abiertos sin
terminar, aunque no haya nada que ejecutar pues se estd esperan-
do algo, en muchos casos abruma a las personas que sienten que
hasta que “ese algo” no se cierra hay trabajo por hacer. Sin embar-
go, en realidad, de dicha lista quizd un porcentaje importante se
encuentra detenido o en stand by, aunque en la mente del respon-
sable de tales trabajos no sea asi.

Es fundamental generar los mecanismos internos para dete-
ner la ansiedad y la sensacion de agobio que los temas abiertos o
inconclusos generan, con el fin de encauzar las energias en los
temas reales y actuales que si requieren de intervencion y dedica-
cién mental, hasta que los otros “vuelvan a escena”, pues ya suce-
di6 el hecho que se esperaba. Este ejercicio, junto con la rejerar-
quizacién permanente de temas en curso, brindard un margen de
paz mental para no quedar con una sensacién de angustia por
manejar muchos temas, y es parte de la habilidad que se requiere
especialmente en niveles ticticos y estratégicos.
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Relaciones humanas

Un tema complejo de gestionar son las relaciones humanas
cuando hay intereses concretos mediante y —no en pocos casos—
una doble moralidad reinante en el ambiente laboral. Esto tam-
bién es parte de la realidad y si no puede diagnosticarse y gestio-
narse lo mds adecuadamente posible, serd un factor de alto riesgo
para el desarrollo personal y profesional, en cualquier dmbito en
que se desarrolle.

En organizaciones medianas y grandes se ve especialmente
que muchas personas llevan adelante acciones que contribuyen
maés a generar beneficios personales que beneficios a la organiza-
cién y su estrategia. Normalmente, este comportamiento se disfra-
za con un discurso que en su forma guarda expresiones politica-
mente correctas y que parecen obedecer a buenas intenciones,
pero eso es solo una cédscara sin fundamento que lo sustenta y que
oculta otros intereses concretos. Entender que estas situaciones
existen en la realidad y poder, entonces, tomar decisiones cono-
ciendo el fondo de lo que otros piensan en lugar de lo que se ve
en la superficie, serd necesario para no incurrir en graves errores
de gestion. Mds atin si tales personas estdn en puestos con cierto
nivel de responsabilidad, serd muy dificil llevar adelante acciones
de compromiso del personal y motivarlos, si ven diariamente un
doble discurso entre las palabras y los hechos.

Esta sensacion que genera el doble discurso y comportamien-
to organizacional alimenta nuevas actitudes de egoismo o paranoia
colectiva, tratando de “salvarse cada uno”, persiguiendo objetivos
personales, sin pensar cudn contradictorios son con los objetivos
de la organizacién para la cual se estd trabajando, creando asi un
circulo de malas actitudes de la organizacion con la gente y vice-
versa. El gran desafio en estos casos para quien debe conducir
grupos o toda la organizacién desde los niveles tcticos y estraté-
gicos, serd consolidar un discurso directo, sincero y avalado por los
hechos cotidianos, de manera tal de generar un compromiso
mutuo con su equipo y los objetivos a alcanzar, que de alguna for-
ma deben satisfacer a todos y no solamente a la organizacién.
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Sin dudas que es una tarea compleja, pero no imposible.
Frente a estos obstdculos estdn quienes se rinden ante la realidad
y quienes la abordan y la modifican. Sera clave entender y descu-
brir los espacios no visibles que los grupos construyen y las hipé-
tesis basadas en afirmaciones que se retroalimentan entre todos
pero que no surgen de hechos reales. Dichas hipétesis sustentan
los espacios que cada grupo cree que debe ocupar y los intereses
que cree que deben defender. A partir de alli habrd que recons-
truir los espacios reales, basados en premisas reales, los roles y res-
ponsabilidades que se esperan de cada persona y de los equipos,
brindando el firme compromiso y respondiendo a ello, con el fin
de minimizar los conflictos entre los integrantes y la organizacién
y logrando que los objetivos personales (que siempre es positivo
que existan) no se contrapongan con los organizacionales. La
honestidad intelectual y moral de quienes lleven esta tarea adelan-
te serd el mejor arma de convencimiento, aun en los casos en los
que otros puedan no estar de acuerdo con algiin curso de accién,
pues sabrdn que se hace por convencimiento en determinados
principios (equivocados o no) para bien de la organizacién y de la
gente, y no como un mero hecho de especulacién interesada.

Uno de los aspectos criticos para la consecucién de objetivos
es la permanente interrelacion con otras personas, de quienes se
debe conseguir colaboracién. La existencia de conflictos es natu-
ral al trabajo y a la relacién con las personas; lo importante es ges-
tionar los conflictos buscando con nuestro interlocutor sus causas,
los intereses vilidos que tiene cada uno y las alternativas para
encontrar caminos comunes en los que ambos reajusten alguna
expectativa propia, con el fin de encontrar la solucién a dicho con-
flicto. Lo que muchas veces jugard inexorablemente en contra es
la ecuacién interna y personal de cada uno, en relacién con si lo
que se quiere realmente es “conseguir el objetivo o conseguir
ganar la batalla del ego”.
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Hay un cuento muy representativo de esta actitud. Se
trata de un joven catalogado como tonto, pues todas
las semanas un grupo de personas que lo vefan le ofre-
cian que eligiese entre dos monedas: una grande que
valia 1 y una pequeiia que valia 5. Todos refan cuando
elegia la mds grande y luego se la daban. Un dia
alguien le pregunté si no sabia que estaba eligiendo
mal y quedando como un tonto. La respuesta fue:
“obvio que lo sé, lo que pasa es que el dia que elija la
de 5, se les acaba el chiste y yo dejo de obtener todas
las semanas 1”.

Este relato es claramente representativo de muchas personas
que todos conocemos, pero lo mds importante de saber es “cémo
nos sentimos nosotros respecto de esto”. ¢Harfamos el papel del
joven para conseguir un objetivo (sin ser tan exagerado como el
ejemplo), resignando la posibilidad de dejar a otro mal parado
pero en lugar de ello, sumar una voluntad de colaboracién con el
objetivo final que busco? Es importante conocer la respuesta.

Red de contactos

Parte del conocimiento se vincula con las relaciones persona-
les. Saber a quién recurrir ante una situacién determinada es un
factor clave que diferencia la labor profesional. Para ello hay que
tener conciencia previamente de los propios limites. Este esque-
ma de “red de contactos” a utilizar es una tematica muy explotada
y difundida, tanto sea para su uso técnico (saber a quién se puede
recurrir para una consulta o pedido de orientacién sobre un tema,
lo cual ahorrard mucho tiempo y esfuerzo, pues es trabajoso des-
cubrir esto por uno mismo), como para su uso social (qué signifi-
ca la posibilidad de llegar a personas por intermedio de otras, algo
que serfa imposible de realizar de otra forma, con el fin de presen-
tarse o con la intencién de proponerles algo, que puede ir desde
un emprendimiento hasta postularse para una posicién laboral).
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Esto que en la actualidad se denomina redes sociales, con
software y sitios en Internet para administrarlas y acrecentarlas, es
tan viejo como el mundo y, fundamentalmente, se apoya en el con-
cepto de que puedo pedir favores a personas a las cuales les hago
favores, formando asi una red de relaciones indispensables para
muchas cosas en el mundo profesional actual. La meta es gestio-
nar estas redes.

Emociones y negociacion

El desafio de una negociacion es que dos personas que tienen
a su alcance un conjunto de opciones satisfactorias posibles para
ambos se pongan de acuerdo en una de ellas. El grado de satisfac-
cién que las personas pueden esperar en una situacién de este tipo
ha sido el objeto de estudio de John Nash, quien en 1994 recibié
el Premio Nobel de Economia por sus trabajos publicados a prin-
cipios de 1950 (cuando era un joven de unos 20 afios). La teorfa
de juegos es una ciencia social (apoyada en las matemadticas) cuyo
objetivo es entender mejor las situaciones en las que dos o mds
individuos interactdan, cada uno buscando sus objetivos. Nash
mostr6 la distincién entre juegos cooperativos, en los que son posi-
bles los acuerdos vinculantes y juegos no cooperativos, en los que
esta posibilidad no existe. El film “Una mente brillante”, refleja el
drama que vivi6 el resto de su vida.

Esto es vilido cuando existe racionalidad en ambas partes,
pero las emociones muchas veces juegan en contra de la raciona-
lidad. Tal como describi en el capitulo de toma de decisiones, o
recientemente con el tema del ego o los objetivos, las personas no
siempre acttian en forma racional, aun en el limite de perjudicar-
se en sus propios objetivos. Nunca serd beneficioso ganar una dis-
cusion si se pierde el objetivo buscado.

Es por ello que existe la necesidad de llevar adelante la inter-
accién con las personas, en el marco de la realidad, entendiendo
cudl es el factor o motivacién que llevan a un individuo a actuar de
determinada manera. Es un trabajo arduo, pero es la tinica forma
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de conseguir sumar voluntades para modificar una situacién. Tal
como lo presenté en varios de los temas abordados, la actitud de
las personas frente a un desafio o un problema es la clave para ase-
gurar los logros que se buscan y més adn para poder transitar
dicho camino con dnimo y satisfaccion, en lugar de recorrer per-
manentemente caminos de frustracién con uno mismo y mala
interaccién con los demads. Desde ya que serdn fundamentales las
“aptitudes”, o sea, las habilidades concretas que deben desarro-
llarse, aunque la actitud serd un factor clave para su aplicacién exi-
tosa. Este andlisis sobre las actitudes es critico en la seleccion de
colaboradores. En la actualidad es ampliamente consensuado que
es mas factible desarrollar aptitudes que la persona no tenga, que
modificar sus actitudes frente a los momentos que la vida personal
y profesional le ponga enfrente.

Desarrollar talentos

Siempre es mucho mds sencillo hacer las cosas uno mismo
que desarrollar a otros para poder luego delegarlas y, una vez
hecho, se debe aceptar que los otros no serdn iguales a uno, que
podran hacer las cosas mejor o peor que uno mismo, pero funda-
mentalmente con su estilo propio. En este marco es en el que
debemos proponernos como profesionales, lideres o managers,
llevar adelante un continuo proceso de formacion y descubrimien-
to de talentos ajenos. La tarea es fundamental para que una orga-
nizacion crezca, pero también para el crecimiento personal, pues
para tomar nuevos desafios es necesario delegar las responsabili-
dades actuales.

Esta tarea de desarrollar a otros tiene un componente menor
que es la capacitacién en técnicas y habilidades especificas, pero
el mayor esfuerzo estd en comprender al otro, generando empatia
con sus emociones, saber cuiles son sus frenos internos ante
determinadas situaciones, colaborar mostrandole caminos posi-
bles y actitudes del otro que colaboran o no en la mejor forma de
encarar dichos caminos y todo tipo de anlisis sobre cémo poten-
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ciar su propio estilo, habilidades e inteligencia aplicada, sin dejar
de analizar el limite que se observa en cada persona. Exponer a
alguien con responsabilidades que exceden sus limites de compe-
tencias y capacidad emocional para asumirlas, conduce a una
situacién de frustracién de ambas partes y, en muchos casos, a
arruinar la posibilidad de que dicha persona vuelva a su franja de
competencia anterior con los mismos resultados.

Creo conveniente trabajar el concepto de que las cosas no sur-
gen de la nada, sino que se trata de una construccién permanente;
que es posible aplicar creatividad a cualquier hecho o situacién que
se presente. Sin embargo, también hay que estar preparado para un
fracaso, dado que es parte del juego y debe ser un componente del
crecimiento personal, fortaleciendo el espiritu de creacién. En defi-
nitiva, lo que estoy mencionando es un trabajo de coaching constan-
te con la gente que queremos desarrollar. Este es un trabajo conti-
nuo y sin fin que debe hacerse en la gestion real y cotidiana.

La méxima contribucién de una persona se dard cuando el
trabajo realizado le genere un alto nivel de satisfaccién, enten-
diendo por tal el cumplimiento de sus expectativas, tanto a nivel
personal, grupal (por el reconocimiento de los demds) y profesio-
nal (por la 6ptima gestién y cumplimiento de sus responsabilida-
des). La mirada de los otros sobre cada persona genera un marco
contextual muy importante que influye significativamente en sus
decisiones y performance en su labor.

Por lo tanto, dotar a un equipo de personas de la cultura del
reconocimiento y respeto por el trabajo del otro no solamente
influye en un mejor clima laboral, sino en la produccién del con-
junto, dado que cada integrante dard lo mejor de si. Esta afirma-
cién que suele ser obvia, tiene intrinsecamente un gran desafio de
ser implementada y llevada a la realidad. No podra hacerse sin
conocer muy bien las motivaciones, metas, miedos y caracteristi-
cas de la personalidad de cada integrante que deba colaborar con
nosotros. Es sorprendente cémo en cada persona pueden darse,
ante un mismo estimulo, reacciones tan diferentes y contradicto-
rias en su comportamiento personal y laboral. Muchas veces un
gran desempefio comienza a decrecer en forma proporcional a
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medida que se va acercando el cumplimiento ptimo del objetivo
perseguido por algin tiempo. Esta aparente contradiccién respon-
de (en muchas personas) a la visualizacién de que un esquema
conocido y certero de trabajo y comportamiento va llegando a su
fin y “lo que vendrd” no es un campo conocido, lo cual genera
incertidumbre, inseguridad y angustia, que aunque no se exprese
se materializa en el desempefio profesional. Lo que los psicélogos
llaman “angustia posparto de las madres”, también es aplicable a
los ciclos laborales.

Esto nos permite deducir que, en general, lo que realmente
se disfruta (si se ha conjugado un buen equipo de trabajo) es el
trdnsito hacia el objetivo. En el momento final de su camplimien-
to surgen los sentimientos de perder lo que ya habiamos forjado y
disfrutado. Serd clave trabajar con cada uno y con todos, para
poder aceptar los finales con alegria y sin la carga de ansiedad de
lo que vendrd y demostrar desde los hechos que migrar y conti-
nuar con otros temas y responsabilidades en la vida profesional y
personal implica crecer.

Gestionar este tipo de situaciones con las personas y los gru-
pos es fundamental para cumplir con las misiones organizaciona-
les y profesionales propuestas. Es importante destacar que cuan-
do me refiero a “gestionar” no debe desvalorizarse el término, ni
pensar que es una conducta despersonalizada de parte de quien la
lleva adelante. Al contrario, todo lo dicho en este capitulo acerca
de cudn fundamental y clave resulta conocer a las personas para
poder sacar de ellos lo mejor (tanto para ellos mismos como para
la organizaci6n) es la muestra més cabal de respeto por su condi-
cién personal, que no tiene por qué estar encontrada con los obje-
tivos de la organizacion o el trabajo.

Los desafios mencionados en los tltimos pérrafos tienen una
connotacién especial debido a que es normal encontrar escenarios
complejos en cuanto a los comportamientos de las personas en los
ambitos organizacionales. Si el contexto existente no ha sido
modelado en forma adecuada considerando las variables descrip-
tas que componen la realidad, las personas trabajardn en un per-
manente estado de defensa, convencidos de que son victimas de



Gestién de la realidad

173

las voluntades ajenas, de que los demds son responsables por las
cosas que salen mal, sin que nadie tome una actitud proactiva y
comprometida para resolver las cosas y seguir adelante.

Si la conclusion es que “todo” lo que pasa es debido al “afue-
ra”, entonces no quedard nada de qué ocuparse para modificar la
realidad, premisa falsa y lapidaria para cualquier entorno.

Junto con esta conducta de sentir que todo mal es ajeno, existe
otra conducta de alta improductividad que se denota en una actitud
de relax con los compromisos pactados. Parece ser que en el 4mbi-
to de la organizacién la “palabra” comprometida no pesa tanto como
en los dmbitos totalmente privados, en los que muchas personas
expresan orgullosamente que su palabra vale y se cample. Es inte-
resante conocer los motivos por los cuales esas mismas personas
relativizan el valor del cumplimiento en los contextos laborales.

Fundamentalmente, el principal motivo que alegan es que no
tienen todo el control para resolver los temas necesarios para cum-
plir con lo pactado. Esto genera un espiral de desconfianza y se
genera la cultura interna de que “no estd tan mal incumplir algo™.
Este cambio de la realidad serd clave para poder edificar sobre él
otras actitudes positivas y tener entonces la posibilidad de una ges-
tién 6ptima. De otra forma, serd imposible cumplir objetivos.

En orden a consolidar una parte de esta actitud de cumpli-
miento serd necesario concientizar con el ejemplo que la palabra
en el dmbito laboral es igual que en el &mbito personal y que nun-
ca en ningtn dmbito se cuenta con todo el control para conseguir
las cosas, lo cual se concreta con esfuerzo, imaginacién y convic-
cién basada en sélidos valores, haciéndose duefio de las responsa-
bilidades asumidas.

Para que todo lo mencionado sea coherente vy ttil debe haber
una correlacién entre las palabras y los hechos, de manera tal que
la visién compartida sea sostenida por las acciones reales y los
valores. La comunicacién institucional y personal camplirdn un rol
importantisimo en este escenario de trabajo real y productivo.
Muchas organizaciones ya estin en este camino y generando lide-
res que comulgan con estos lineamientos.
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Culturas organizacionales y regionales

Desde ya que es ideal desarrollarse en una organizacion en la
que se trabaje en forma ordenada bajo un esquema de funciones
y responsabilidades predefinidas, con procesos que son el eje de la
produccién y en los que la creatividad no quede anulada porque
existe un esquema estructurado. Lo dicho es una situacién prefe-
rida, pero si se analiza esto bajo la lupa de las culturas de los pai-
ses (ampliando un poco la visién de la cultura interna de la orga-
nizacién) se encontrard que los patrones de comportamiento son
muy diferentes y si se interactuara fuera de las propias fronteras,
deberian ser considerados.

Hemos crecido en el marco de nuestra educacién, pasando
por los distintos niveles y escuchando a menudo que los latinos
somos creativos, desestructurados e informales; por lo tanto, siem-
pre improvisaremos una buena solucién cuando el problema sur-
ja, a diferencia de otras culturas mds estructuradas, mds “eficien-
tistas” y menos flexibles.

¢Cuénto habrd de cierto en cada afirmacién? Seguramente
cada cual tendrd su opinién al respecto. Lo que si debe tenerse
claro es que, por ejemplo, cuando me refiero a management, algu-
nos patrones de comportamiento difieren en distinta medida del
ideal, segin el pais o cultura en la que se deba actuar, siendo mds
marcada la informalidad en Latinoamérica.

dSerd entonces que en dicho campo de la improvisacién los
latinos nos desenvolvemos mejor o que no estamos preparados en
nuestra educacién para ser metodolégicos en los pasos para cum-
plir un objetivo? Viendo el tema desde otra arista, cada vez mas,
en los andlisis que se hacen en los cuerpos directivos de las orga-
nizaciones, también en las universidades, escuelas de negocio y
publicaciones, se halla una fuerte revalorizacién del tema metodo-
logias aplicadas a diversas dreas, nuevos movimientos y herramien-
tas aplicadas a mediciones de resultados y estrategias.

Esto lleva entonces a conductas algo contradictorias: hay que
aplicar todos estos métodos pues en el mundo dan buenos resul-
tados, pero a la hora de poner el hombro en el dia a dia, lo siste-
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matico y repetitivo de ejecutar o controlar se hace aburrido, con lo
cual se baja la guardia y, cuando hace falta el resultado de algiin
paso de cualquier metodologia, se sale adelante “como se puede”.

Llevar adelante las acciones para que una idea se concrete en
la practica (al menos en la vida de las organizaciones), parecerfa
necesitar de una dosis de “metodologia” para tomar acciones acor-
des con el objetivo, medir resultados, corregir, etc., y ser perseve-
rantes con los tiempos necesarios para madurar las cosas, siendo
serios en todos los campos, lo cual implica invertir en esas cosas de
fondo que no tienen resultados hoy, pero tienen la importancia
de un cimiento en un edifico.

Esto no implica anular la creatividad y la espontaneidad, al
contrario, quizd hasta pueda decirse que al estar enmarcadas en
un proceso predecible, estimulan y dan un norte. Serd fundamen-
tal tener claridad sobre este andlisis y desarrollar las acciones pro-
fesionales buscando un légico equilibrio.

Estos parrafos resumen que la realidad es diferente a lo que
se espera que sea. La verdad, es una mala noticia, pero a quienes
quieran tener niveles de conduccion, no les queda otra alternativa
que “gestionar” esta situacion tal como es, sin “tirar la toalla” por
ello. Esto es gestionar una realidad compleja, con incertidumbre,
inestabilidad, miltiples objetivos inconsistentes entre si, cambios
que no siempre emanan de la autoridad, objetivos personales de
los grupos, pero es posible hacerlo y disfrutarlo.
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TESTIMONIO

Ana, 25 aiios, cursando la ultima materia
de la carrera de Contador Piblico.

Proximamente recibiras tu primer titulo de grado, ¢qué sentis?

En realidad lo que se siente es dificil de explicar, es una mezcla de alegria y
nervios al mismo tiempo. Alegria, por estar tan cerca del momento tan espe-
rado durante todos estos afios y de sentir que todo el esfuerzo vali6 la pena,
pero a la vez nervios porque ya no seré estudiante, sino una profesional, lo
que parece ser un gran cambio, aparejado de una enorme responsabilidad.

¢C6mo juega en tu opinién la relacién entre la técnica pura de tu
especialidad y la vida en una organizacién, con procesos, gente, poli-
tica, etcétera? jComo ves tu futuro en estos campos?

Creo que si bien estoy muy conforme con la capacitacién que recibi, tal vez
serfa necesario que la teorfa que nos ensefian se refleje un poco mds con la
realidad, ya que la bibliografia suele estar desactualizada y existen pocos pro-
fesores que la relacionan con la actualidad y la realidad. Al tener una buena
experiencia laboral, creo que no me resultard tan dificil mi futuro en estos
campos.

Ordenado segun tu prioridad, ¢qué buscis hoy en un trabajo:
ambiente laboral, capacitacién, remuneracion, experiencia, otros?

Experiencia, ambiente laboral, capacitacién, remuneracion.

JTe gustaria que alguien en la universidad te hubiese preparado o
transmitido algo de lo que ves en la vida laboral real para salir mejor
preparada? ;Qué cosas?

Realmente serfa necesario que los profesores reflejen la realidad y no sola-
mente la teorfa de las cosas. Si bien entiendo que la teorfa es muy importan-
te para comprender la realidad, al comenzar a trabajar en el tema he notado
que tuve que aprender muchas cosas desde cero.

¢Abhora qué sigue: trabajo, maestria, posgrado, especializacién, acu-
mular experiencia? ;Cual es tu prioridad? ;Otro comentario?
Mi prioridad en este momento es adquirir experiencia, y tal vez alguna otra

carrera universitaria relacionada y que me pueda aportar conocimientos
para mi futuro profesional.



Conclusiones

Una irénica frase de Woody Allen dice algo asi: “Estamos
frente a dos caminos posibles que se bifurcan, uno lleva a la des-
ilusion y la desesperanza, y el otro al caos total. Esperemos que
Dios nos ilumine para elegir el camino correcto”.

Para no llegar nunca a esta situacién, sin dudas habrd que
hacer muchas cosas antes, no solo para evitarla, sino fundamental-
mente para lograr los objetivos propuestos. Si debiéramos enfren-
tarnos con caminos alternativos, esperemos que sean con diferen-
tes opciones realmente positivas y todas satisfactorias.

Cuando digo que hay que hacer muchas cosas antes, esencial-
mente me refiero a tomar la responsabilidad de ser artifices de
nuestra propia vida —tanto personal como profesional—; este libro
estd orientado especificamente a la tltima. Ser artifice o protago-
nista no significa que moldearemos el destino a nuestro gusto,
pues por suerte no tenemos dicho poder, pero sin dudas lo que
podemos hacer es definir nuestros objetivos, entender quiénes
somos y qué queremos, y transitar hacia el objetivo definido con
total conviccién y tratando de superar todos los escollos que des-
de ya van a aparecer en el camino.

Para ello, habrd que tomar muchas decisiones y, tal como ana-
licé en capitulos anteriores, cada pequefia decision —buena o mala—
serd un camino sin retorno hacia nuevos escenarios.

Entender lo que realmente nos brinda satisfaccién en base a
nuestra personalidad o estilo y a las habilidades que tenemos —des-
criptas en el modelo de madurez— nos permitird comenzar una
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trayectoria con menos probabilidades de frustraciones —resalta-
mos que hemos dicho menos y no nulas—. También nos permitira
tener total conciencia de las habilidades y aspectos personales que
debemos desarrollar en el futuro, para poder acercarnos con
mayor chance al objetivo definido y buscado.

Quiero destacar que la intencién del libro fue compartir expe-
riencias relativas a maneras de colaborar en el lanzamiento y cre-
cimiento de los jévenes profesionales.

He tratado de conceptualizar y modelar de forma estratifica-
da el crecimiento profesional en base a habilidades, como también
otros temas no tan estructurados pero que surgen de las vivencias
de muchos afios de ejercicio, tanto en el ambiente laboral como en
el académico.

Formar gente, dar clases en la universidad, trabajar para obte-
ner logros concretos ttiles en las organizaciones y escribir este
libro, me dan una profunda satisfaccién personal. Saber que si estés
leyendo esta pdgina es muy posible que hayas leido algunas partes
o todo el libro, y ello incrementa atin mds dicha satisfaccion.

Haber podido discutir muchos de los contenidos escritos
sobre la base de docenas de casos reales, junto con pares directi-
vos de organizaciones, amigos colegas, compaiieros de trabajo,
referentes académicos, alumnos de grado y posgrado, ha sido una
experiencia maravillosa. Llevar las ensefianzas tdcitas y explicitas
de la realidad a las paginas de un libro es una realizacién personal
muy importante para mi.

Espero haber podido compensar en algo lo que recibo.
Muchas gracias

Daniel Piorun
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