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RESUMEN

El objetivo de este estudio es proponer un nuevo Modelo de Alineamiento Estratégico
Personal — MAEP — que, aunque utilizando algunos elementos ya tratados en otros pocos
modelos existentes, los incluye y correlaciona de manera diferente, pasando por la identificacion
de propdsitos, valores y creencias, suefios, vision de futuro, objetivos personales y competencias
(desarrolladas y a desarrollar), para que el individuo asuma el protagonismo de su carrera 'y de
su vida mediante las elecciones mas conscientes, pautadas en la reflexion de los aspectos que,
integrados, permitan la construccion de una identidad y la ejecucion de acciones pertinentes en
busca de una plena realizacién del propdsito individual.

Este estudio demuestra como puede contribuir el modelo en las competencias de los
profesionales investigados, en posiciones estratégicas en el area de Recursos Humanos,
considerando los desafios del actual escenario y las tendencias de esta funcion en el futuro del
trabajo, directamente afectado por la transformacion digital que exigird profesionales
capacitados para tratar la convergencia entre la inteligencia artificial y la humana, hombres y
maquinas, cultura digital y humanizacion de las relaciones de trabajo, y para repensar nuevos
modelos de gestion, vinculos de trabajo y formatos de carrera.

El desarrollo de este trabajo comprendid la realizacion de una investigacion bibliogréfica
y metodoldgica basada en el analisis estructural, del cual participaron alumnos de un curso de
posgrado lato sensu de formacién en liderazgo en el area de Recursos Humanos Estratégicos de
una Escuela de Negocios de Brasil. EIl estudio concluye que el modelo propuesto puede
proporcionar una contribucién sobre la percepcion de si mismos, del planeamiento de la carrera
y del desarrollo del pensamiento estratégico de la muestra investigada, como asi también en el
desempefio de los alumnos a lo largo del curso de especializacion lato sensu en Recursos
Humanos.

Palabras claves: Modelo; Personal; Alineamiento; Estrategia; Competencias.
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INTRODUCCION

Fundamentacion

Se vivia en una era que se basaba en la ecuacion: precio — costo mas margen, cuya base
para crear valor eran activos tangibles, tales como dinero, instalaciones y productos. El foco
era la produccién, o sea, la oferta de mercaderias. Esto hizo con que los ejecutivos tomen en
cuenta los procesos. Ya la nueva economia se centra en el cliente. La ecuacion del momento
es otra: valor — clientes + capital intelectual. De esta manera, la base para la creacion de valor
son los activos intangibles, tales como la capacidad de capturar la inteligencia de los empleados
y las necesidades de los clientes.

El &rea de Recursos Humanos actua directa o indirectamente con el capital intelectual de
las organizaciones, que estd compuesta por el capital humano, el capital estructural y el capital
relacional, creando politicas, estrategias, practicas y herramientas para llevar a cabo la gestion
de las personas.

Estos cambios de paradigma produjeron una nueva variedad de competencias exigidas
de los lideres contemporaneos, en las cuales, la vision estratégica y el pensamiento complejo se
hicieron relevantes.

Tonelli y Lacombe (2001) constatan en su articulo que la revision de la literatura sobre
la Administracién de los Recursos Humanos (ARH) en las ultimas décadas, evidencia un claro
desajuste entre la percepcion de problemas y la identificacion de las tendencias por los diversos
autores y la practica de esta administracion, principalmente en relacién a las empresas
brasilefias. Las investigaciones muestran como este modo de pensar los recursos humanos era
aun incipiente a fines de la década del 80 y, como, en la década de los 90, la mayoria de las
empresas todavia no adoptaban muchas de las practicas recomendadas por los autores
extranjeros y nacionales.

Segun las autoras Tonelli, Lacombe y Caldas (2002):

El concepto de planeamiento estratégico para los recursos humanos (PERH)

surgio a principios de la década del 80, habiendo sido desarrollado, inicialmente,

a través de dos enfoques. EI primero, conocido como Michigan Concept,

desarrollado por Tichy y sus colaboradores, que definen al PERH como la

relaciones entre la mision, estrategia, estructura y recurso humano. Pone mas

énfasis temporal y cuantitativo en la misién y en la estrategia, y el recurso
16



humano se adecua a estos factores. El PERH consiste, basicamente, en el
desarrollo estratégico de cuatro factores: seleccion, evaluacién, remuneracion y
desarrollo. El segundo enfoque, el Harvard Concept, enfatiza mas la perspectiva
de la gestion de la administracion de los recursos humanos, resaltando el papel
no solo adaptador, sino de interventor en el planeamiento estratégico. Son cuatro
las areas clave para la determinacion de las politicas de recursos humanos: grado
de influencia del empelado (participacién); el flujo de recursos humanos
(reclutamiento, utilizacion y dimision); el sistema de recompensas; y los sistemas
de trabajo (organizacion del trabajo) (p.158).

Las decisiones de la administracion de RRHH tienen efectos inmediatos en términos de
compromiso, competencia, congruenciay costo, como asi también de largo plazo, en el bienestar
de los empleados, la efectividad organizacional y el bienestar social. En cuanto a las politicas
posee efectos circulares, lo que debe reconocerse al ser establecidas e implementadas (Staehle,
1990).

Albuquerque (1992) sefialaba cambios en las relaciones de trabajo gracias a la
intensificacion de la competitividad que contemplaba como politicas de recursos humanos el
mantenimiento de las personas en la organizacion, pero de manera flexible, con el intercambio
de carreras y funciones, enfocandose en el desempefio aliado a incentivos grupales, lo que
favorece la actuacion en equipo. Evidenciando la importancia de la preparacion de estos
empleados para las funciones presentes y futuras.

Todos los cambios reforzaron la necesidad de profesionales multidisciplinarios, con la
capacidad de reconocer cambios e interpretar sus impactos en las politicas de la empresa de
corto y largo plazo, cuya carrera debia alinearse con las caracteristicas del mercado, con los
valores dominantes y con la cultura organizacional.

La nocidn de carrera que surgio en el transcurso del siglo XIX con la sociedad capitalista
liberal, como “un edificio, una profesion que presenta etapas, una progresion” (Chanlat, 1995,
p.67), cuya idea se fundamenta sobre los principios de la igualdad, libertad de éxito individual
y progreso economico y social. Dentro de esto cuadro, hacer carrea se hace posible, en teoria,
para todo el mundo, no obstante, en la practica, como se sabe, es muy diferente.

Es comUn que las personas asocien la idea de carrera con un empleo. No obstante, con
el advenimiento de la transformacion digital y varios otros factores econémicos que impactan

en el concepto de empleabilidad, existe una tendencia a la reduccion de los puestos de trabajo,

17



con vinculos formales actualmente predominantes, que caracteriza a los empleos
convencionales.

Sundararajan (2018) afirma que

Parece probable que la economia compartida convertira parte de la mano de
obra empresarial y estatal actual en diferentes formas de trabajo flexible y
freelancer. Para entender los sectores que podran experimentar mayores
niveles de transicion, debido a la onda de disrupcion digital y por qué esta se
presenta, conectaremos la transicion a la mano de obra bajo demanda y dos
otras narrativas que dominan las discusiones sobre el tema durante las dos
ultimas décadas. Desde la década de 1990, ha habido un crecimiento
considerable de offshoring. No obstante, recientemente, ha ocurrido un foco
persistente en la automatizacion digitalizada, generando, inclusive, panico en
algunas situaciones (p. 228).

El mismo autor, asimismo, demuestra que las tareas cada vez menores pueden ser
tercerizadas, con costos de transaccion minimos debido al acceso a plataformas digitales, que
permiten nuevos tipos de contrato y modelos de gestion.

En la carrera de RRHH estos efectos son percibidos y sefialan el desafio de la falta de
capacitacion de los propios profesionales que no acomparfiaron la necesidad de desarrollo de
nuevas competencias, lo que se profundizara en el capitulo 3 de este trabajo.

Algunos profesionales de recursos humanos (analistas, consultores internos, gestores de
area) con um fuerte dominio sobre algun tema, aun no comprendieron plenamente la esencia del
negocio de la empresa, tal vez sean extremadamente competentes en su disciplina, pero no se
encuentran aptos para ejercer el papel de socios estratégicos.

Los profesionales de RRHH agregan valor a la organizacion cuando comprenden el
funcionamiento del negocio. Esta comprension les permite adaptar el area de RRHH y las
actividades organizacionales a los cambios en las condiciones empresariales. Solamente con
conocimiento los recursos financieros, estratégicos, tecnoldgicos y organizacionales de la
empresa seran capaces de desempefiar un papel importante en cualquier discusion estratégica.

La transformacidon del recurso humano se relaciona intimamente con la transformacion
del individuo que asume este papel, desarrollando pensamiento estratégico y otras competencias
esenciales, con el proposito de propiciar el alineamiento del plan estratégico de la empresa con
las politicas y estrategias de los recursos humanos necesarios para el crecimiento y

sustentabilidad del negocio. Estas nuevas competencias aseguraran a los principales ejecutivos
18



de RRHH poder influir en las estrategias corporativas y, por esto, serén invitados a participar de
los Consejos de Administracion de grandes empresas mediante el Comité de Personas.

Existe una sensible diferencia de enfoque en relacién al tema, en su parte tedrica, en
contraposicion a la manera como el mismo es tratado, de forma practica, en la gran mayoria de
las organizaciones, demuestra la dificultad que el &rea de Recursos Humanos presenta para
utilizar estrategias y nuevos modelos de gestion que favorezcan el desarrollo del trabajo en
equipo y del aprendizaje organizacional (Santos & Franco, 2011).

Las investigaciones sefialan que los paises con procesos de recursos humanos mas
maduros tenian CEO — Chief Executive Officer y gerentes de operaciones como principales
aliados. Los primordiales temas de recursos humanos se encontraban en el estandar de
discusiones de estos ejecutivos gque, no obstante, frente a las diferencias en las actividades
empresariales, todos entendieron que la economia es ciclica y que los profesionales de RRHH

tuvieron grandes oportunidades para apropiarse de su espacio.
Problema

El escenario corporativo actual, al demandar el abandono de la funcion de RRHH como
operativa para transformarla en una alianza estratégica del negocio, imponen al area de RRHH
iniciativas junto a los gestores con el propésito de obtener resultados previstos en el &mbito
individual, grupal y organizacional. A su vez, cabe a los gestores la toma de decisiones
consistentes con los niveles de contribucion humana al negocio y, por lo tanto, pautada en la
meritocracia, condicion necesaria para la gestion de las personas alineada a la gestion flexible.

Becker, Huselid, Ulrich (2001) tratan las competencias de los profesionales de los
recursos humanos y resaltan que todas las profesiones establecen estdndares minimos que
determinan niveles de entrada y certifican la proficiencia, por ello, el trabajo de la SHRM —
Society for Human Resource Management de los EUA, que se fortalecio en la representatividad
de la categoria profesional, cuando cred la certificacién en las competencias consideradas
esenciales para los profesionales de RRHH.

Varias investigaciones fueron llevadas a cabo intentando identificar tales competencias,
pero académicos de la Universidad de Michigan, bajo la coordinacién de Wayne Brockbank,

Dale Lake, Davi Ulrich y Arthur Young desarrollaron una investigacion entre 1988 y 1998,
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cuyos resultados resaltaron el nuevo papel estratégico del recurso humano y algunas areas de
competencias fueron identificadas, a saber:

a. Conocimiento del negocio — los profesionales de RRHH agregan valor al negocio

cuando comprenden el funcionamiento y el mercado del mismo.

b. Provision de las practicas de RRHH — conocer y ser capaz de proporcionar practicas
innovadoras de RRHH, en el estado del arte, refuerza la credibilidad del profesional y asegura
el respeto del resto de la organizacién, lo que exigira no solo el dominio del especialista, sino la

utilizacion de metodologias agiles de gestion.

c. Gestion del cambio — el recurso humano debe liderar los procesos de cambios de la
organizacion, lo que exigird capacidad de diagnosticar problemas, cultivar relaciones con los
clientes, articular la visién de la empresa, definir la agenda del liderazgo, resolver problemas e
implementar metas (Becker, pag. 174).

d. Gestion de la cultura — los profesionales de recursos humanos deben entender que son
los guardianes de la cultura (Becker, pag. 174) y que su impacto va mas alla de las fronteras
funcionales.

e. Credibilidad personal — la base donde se apoyan las demas competencias. Este
atributo involucra tres dimensiones: ser ejemplo de los valores de la empresa, construir
relaciones de confianza mutua y actuar con firmeza. El profesional debe ser firme al mostrar
por qué el recurso humano es importante para la implementacion de la estrategia, lo que exigira
una sexta competencia.

f. Gestion del desempefio estratégico de RRHH - “proceso de orquestar la
implementacion de la estrategia de la empresa mediante sistemas equilibrados de medicion”
(Becker, pag. 180)

Este estudio tiene um particular interés para esta tesis dado que se encuentra relacionado
con una de sus hipétesis presentadas a continuacion.

La gestion del desempefio estratégico de RRHH (Becker, 2001) involucra cuatro
dimensiones:

Raciocinio causal critico (pensar en las causas que generan las acciones de
recursos humanos sobre las estrategias de la empresa); - comprension de los
principios de la buena medicidén (sentirse seguros con los indicadores
definidos); - estimar las relaciones causales entre el recurso humano y el
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desempefio de la empresa; - comunicar los resultados del desempefio
estratégico del recurso humano, como contribuye este al negocio (p. 180).

Una de las acciones para integrar y desarrollar estas competencias son entrenamientos y
programas de posgrado y educacion ejecutiva, que, en el caso de este estudio, fue el campo de
investigacion el MBA- Master Business Administration — en Gestion Estratégica de Recursos
Humanos, que recibe profesionales de esta area de las principales empresas brasilefias en las
ciudades de Séo Paulo, Rio de Janeiro y Brasilia.

La curricula de este programa extrapola las disciplinas especificas de recursos humanos
(legislacion laboral, atraccion y seleccidn, entrenamiento, desarrollo, remuneracion, gestion del
desempefio, salud ocupacional) y ofrece disciplinas tales como gestion estratégica, estrategias
de recursos humanos, finanzas, gobernanza, sustentabilidad, gestion del cambio, arquitectura y
cultura organizacional, liderazgo, negociacion, entre otras.

En la interaccion con estos alumnos, la coordinacion académica y los profesores de las
distintas disciplinas percibieron que la gran mayoria de estos no presentaba la capacidad de
gestion de desempefio estratégico de RRHH debido a la falta de pensamiento estratégico, de
visién holistica y de conocimiento del negocio. No obstante, se observd que el acceso al
conocimiento sobre estos temas, tratados en las diferentes disciplinas, no garantizaba la
adquisicion de dichas competencias, dado que la forma cdmo estos observaban su propia carrera
no era estratégica. Esta constatacion fue el origen de este estudio que propone un modelo de
alineamiento estratégico personal que, una vez aplicado, podra contribuir con el aumento de la
percepcion de si mismo y de su carrera como profesional estratégico en el area de Recursos
Humanos.

En este estudio se trata la percepcion “como el proceso mediante el cual los individuos
organizan e interpretan sus impresiones sensoriales con la finalidad de dar sentido a su entorno”
(Robbins, 2010, p.159), pues el comportamiento de la persona se basa en su percepcion de la
realidad.

Magaldi y Salibi (2019) afirman que “aquello que no es percibido, no existe. Si las
personas no entienden y no perciben claramente todo el proceso, sus motivaciones y sus
objetivos tendran dificultades para comprometerse con el movimiento” (p. 164). El movimiento,
en este contexto, se refiere al posicionamiento estratégico del profesional de RRHH, que es

resultante de factores extrinsecos (de la organizacién) e intrinsecos, de como el individuo asume
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el protagonismo de su carrera y de su vida, por ser capaz de realizar elecciones que logren tomar
en cuenta no solamente las satisfacciones inmediatas, sino las acciones de mediano y largo plazo
(estrategias) que aseguren la sustentabilidad de su carrera y de su proyecto de vida. La premisa
del estudio fue que la oportunidad de reflexionar sobre todos los elementos que forman parte
del modelo propuesto — MAEP — promueve el aumento de esta percepcion y podra mover al
individuo en la basqueda de la realizacion de sus suefios, como demuestra la investigacion de
campo presentada en el capitulo 5.

En este sentido, una inversion personal y estratégica iniciada en el transcurso académico
podria constituir una clave para una carrera profesional de éxito, a pesar de toda la incertidumbre
que el futuro puede reservar. De esta manera, el problema de esta investigacion es:

¢Cual es la contribucion que genera la aplicacion del modelo propuesto en este trabajo
— MAEP - Modelo de Alineamiento Estratégico Personal — sobre la percepcion de si mismos,
el planeamiento de la carrera y el desarrollo del pensamiento estratégico, de los alumnos del

curso de de especializacion lato sensu en Recursos Humanos?
Hipotesis

H1 El modelo de alineamiento estratégico personal promueve cambios en la percepcién
de si mismos, del planeamiento de carrera y en el desarrollo del pensamiento estratégico.

H2 EI modelo de alineamiento estratégico personal es un factor determinante para un
mejor aprovechamiento académico lo largo del curso.

H3 El modelo de alineamiento estratégico personal es un elemento determinante para

una mejor percepcion de las competencias para una carrera de lideres en recursos humanos.
Objetivos
Objetivo Principal

Proponer un Modelo de Alineamiento Estratégico Personal — MAEP — que ayude a
mejorar la percepcion de si mismos y la planificacidn de la carrera para actuar estratégicamente

como profesionales de RRHH.
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Objetivos Especificos

1. Identificar los elementos que puedan afectar la percepcion estratégica de si
mismos, de la planificacion de la carrera y del pensamiento estratégico.

2. ldentificar las relaciones entre los elementos identificados y las competencias del
profesional de RRHH.

3. Analizar los datos de la aplicacion del instrumento de investigacion de campo
sobre la muestra definida para evaluar la contribucion en la percepcion de si
mismos, del planeamiento de la carrera y de las competencias para actuar en RH.

4. Comparar los Coeficientes de Rendimiento de la muestra investigada con el
grupo de control para evaluar el impacto en el aprovechamiento académico de
los alumnos durante el curso.

5. Presentar la propuesta del modelo de alineamiento estratégico personal.

Metodologia

Conforme a los objetivos expuestos previamente, este estudio, en cuanto a sus fines, se
define como una investigacion metodolodgica estructural, debido a la propuesta de un modelo de
alineamiento estratégico personal que trata de las relaciones entre sus elementos.

En cuanto a los medios, se trata de una investigacion de campo y bibliogréfica,
combinando los paradigmas cuantitativos y cualitativos de investigacion, con el objetivo de
producir un analisis de los datos recabados y elevar la comprension sobre el tema de este trabajo
académico.

El objetivo de la investigacion cuantitativa fue comparar los Coeficientes de
Rendimiento, obtenidos mediante el promedio de las notas obtenidas en todas las disciplinas del
curso lato-sensu de formacion de lideres estratégicos de Recursos Humanos por parte de los
alumnos que participaron del grupo de investigacion de campo, comparados con los que
formaron parte del grupo de control, para evaluar si se produce alguna diferencia en el
aprovechamiento académico de los alumnos.

El objetivo de la investigacion cualitativa fue identificar la comprension de la muestra
en cuanto: a la gestion estratégica de recursos humanos, a las competencias del profesional de

RRHH estratégico y a la comprension de los elementos presentes en el modelo propuesto en
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este estudio, al inicio y al final del MBA en Gestion Estratégica de Recursos Humanos, con una
duracion de 18 meses.

Los instrumentos de investigacion fueron:

1. Libros, revistas, articulos académicos, tesis, disertaciones sobre el tema investigado.

2. Analisis de documentacion (notas de los alumnos del curso);

3. Entrevistas iniciales con 10 alumnos, para identificar os elementos que puedan
afectar la percepcion estratégica de si mismos, el planeamiento de carrera y el
pensamiento estratégico, con el objetivo de elaborar el cuestionario. (Apéndice I)

4. Cuestionario semiestructurado (Apéndice I1): contemplando la recoleccion de
informacion necesaria para la confirmacion (o no) de las hipotesis. El cuestionario
fue aplicado en 64 alumnos en dos fases: la primera, al inicio del curso, en la clase
inaugural introducida por la investigadora; una segunda aplicacion al finalizar el
curso en un workshop disefiado para obtener percepciones de los alumnos sobre el
valor agregado del modelo.

5. Relato de las actividades en el workshop de cierre del MBA, cuando el cuestionario
fue aplicado por segunda vez y los alumnos proporcionaron declaraciones

espontaneas sobre el modelo.
Poblacion y muestra

Poblacion de la investigacion: estudiantes del curso de MBA en Gestion Estratégica de
Recursos Humanos de una conceptuada institucién de educacion y escuela de negocios —
egresados en el segundo semestre de 2016 hasta el segundo semestre de 2019.

Cuando se inicié este estudio, la investigadora tenia acceso como coordinadora
académica del programa con catorce clases en curso con aproximadamente 280 alumnos,
definiéndose la muestra aleatoria del 50% para poder crear un grupo de control (sin aplicacién
del modelo). La muestra fue de 7 clases con aproximadamente 140 alumnos.

De estos solamente 64 aceptaron voluntariamente participar de la investigacion y
respondieron efectivamente el cuestionario.

La investigacion de campo realizada mediante formularios en Google Drive, obtuvo 64
respuestas, en la fase 1, cuando los alumnos iniciaban el MBA en Gestidén Estratégica de

Recursos Humanos y en la fase 2, al finalizar el curso, solamente 26 respuestas, durante el
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periodo 2015 a 2019. Las comparaciones entre las aplicaciones fueron realizadas por porcentaje
de respuestas.

Los nombres de los alumnos involucrados en la muestra de la investigacion fueron
resguardados por cuestiones éticas y los nimeros seran utilizados para el proceso de analisis de

los datos recabados.
Tratamiento y Analisis de los datos recabados

Los datos estadisticos fueron organizados mediante graficos y tablas y las respuestas
fueran analizadas por medio del método estructuralista, que se mostré6 como el mas adecuado
para alcanzar el objetivo general del estudio de proponer un nuevo modelo para el alineamiento
estratégico personal, que implica definir estructuras previas que explican las relaciones entre
todos los elementos del MAEP vy, por la naturaleza de la investigacion, de su contenido y de la
poblacién, permitiendo realizar generalizaciones.

La revision bibliogréfica presenta la fundamentacion tedrica del estudio y contribuye
con la comprension de los datos obtenidos para responder la pregunta de investigacion y aceptar
o refutar las hipdtesis propuestas.

La metodologia estructuralista se encuentra detallada en el capitulo 4 que describe el
método y explica la eleccidn de este abordaje filosofico y metodolégico para el andlisis de los
dados.

Limitaciones de la investigacion

Una evidente limitacion de esta investigacion fue la falta de mecanismos que aseguren
que toda la poblacion de la investigacion participe de dos momentos de la aplicaciéon del
cuestionario. No obstante haberse creado un formulario en Google Drive, enviado todos los que
no comparecieron al workshop de cierre del MBA, donde la segunda fase de la investigacion
fue re aplicada, muchos alumnos no respondieron, a pesar de repetidos pedidos via email y
teléfono. Se atribuye esta caida del nimero de respuestas al hecho de que este no se sentia
comprometido con la coordinacion ni con la institucion o no se sintié motivado para dedicar
tiempo para este anélisis, ya que las preguntas exigian reflexion. Tal vez, debido al poco
incentivo a la investigacion en Brasil, aun existe por parte de la sociedad, una actitud de interés
y participacion si se tiene una relacion bien préxima con las personas.
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Asimismo, el enfoque estructuralista, utilizado en el analisis de los datos, aun es poco
utilizado en el campo de la gestion y, por ello, existen pocos trabajos donde se aplica el método.
Segun Thiry-Cherques, esta dificultad es observada en la fundamentacion de las disertaciones,
tanto de tesis como de investigaciones aplicadas. Posee sus raices en el desconocimiento de los
preceptos elementales de la epistemologia estructuralista original, en el distanciamiento entre el
estructuralismo y los métodos predominantes en el campo de la administracion, generalmente
afiliados al positivismo l6gico, en las barreras idiomaticas y, principalmente, en la carencia de
exposiciones sobre el empleo practico del método estructuralista ajustado al campo de las
ciencias de la gestion.

La sociedad no posee una estructura, sino una multiplicidad de estas y, tales estructuras,
pueden contener contradicciones; pueden ser o no redituables unas con las otras, pueden ser
inconmensurables y la expresion de una estructura en la otra puede estar deformada (torsion)
(Parain-Vial, 1972, p. 127, in Thery Cheques, p.152).

Se alega, en contra de este modelo, que las estructuras no pueden ser demostradas como
universales, esto es, que no se puede saber, a ciencia cierta, si el espiritu (la racionalidad) es el
mismo para todos los seres humanos. El estructuralismo concuerda que las subjetividades, por
definicion, son incomparables e inconmensurables. No obstante, esto no lleva a una

particularizacion de la racionalidad (Thiry-Cherques, p.153).
Contribuciones para la investigacion

Tanto el contexto politico, social y econémico como el entorno de las organizaciones
publicas y privadas sefialan la escasez de lideres.

Historicamente, el tema del liderazgo fue estudiado en diferentes areas del conocimiento
humano (administracion, politica, sociologia, psicologia, entre otras) y es, probablemente, uno
de los temas méas encontrados en el mercado editorial. No obstante, en cada trabajo leido, existe
una sensacién de que aun no se producen avances significativos en lo que se refiere a como
desarrollar esta competencia que, generalmente, se relaciona con un conjunto de atributos, pues,
se aleja poco de las teorias de aspectos, atributos y estilos, como asi también, de los enfoques
que valoran la posicién en la que se encuentra el lider.

En el caso de la formacién de lideres para actuar especificamente en el area de Recursos

Humanos, el desafio aumenta, dado el desajuste entre la teoria y la practica, en la forma en que
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los profesionales actlan en las organizaciones. Ayudar a los profesionales que buscan
calificarse para una actuacion estratégica en esta area es fundamental para que la organizacion
alcance sus objetivos y el lider su propdsito.

Para el ejecutivo que busca un curso de formacion de lideres estratégicos, la
investigacién contribuye para su mayor seguridad con la calidad del curso en relacion al valor
agregado para su carrera.

Para la institucion, a partir de la cual fue elegida la muestra de la investigacion, sus
resultados permiten una adecuacion del programa de acuerdo con las necesidades del mercado
en relacion a los profesionales de RRHH.

Para la comunidad académica, este sera un nuevo modelo de alineamiento estratégico
personal, que podra ayudar en programas de formacion de lideres estratégicos y que generara
nuevas reflexiones sobre el tema, obtenidas mediante el cruce de datos empiricos con teorias
localizadas en este estudio.

Para el &rea de recursos humanos, las conclusiones permitiran nuevos estudios sobre
comportamientos esperados de liderazgo de los profesionales estratégicos de RRHH en las

organizaciones en un ambiente complejo y de transformacion digital.
Estructura del trabajo

En el capitulo | se presentan los antecedentes, o sea, los estudios sobre el alineamiento
estratégico personal y otros modelos que tengan alguna relacion con lo que se propone en este
trabajo académico.

En el capitulo Il se trata la evolucién y la importancia del pensamiento estratégico para
el éxito de las organizaciones. A pesar de algunas criticas y cuestionamientos, la planificacion
estratégica continua siendo ampliamente utilizada por las organizaciones y percibida como una
de las herramientas mas relevantes, ya que prepara a los tomadores de decisiones para actuar de
manera eficaz frente a los inevitables desafios que en entorno volatil, incierto, complejo y
ambiguo exige de los profesionales.

En el capitulo 111 el foco son las exigencias especificas para que los profesionales de
RRHH actuen estratégicamente en un entorno de transformacién digital, que caracteriza a la

cuarta revolucion industrial, donde ya se vislumbra la quinta revolucion, inclusive antes de que
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la gran mayoria de los paises dieran cuenta de los desafios de la revolucion 4.0 y de sus impactos
en el futuro del trabajo.

En el capitulo IV se presenta a explicacion de la eleccion del método de analisis
estructural y de los pasos del trabajo, hasta su conclusion, describiendo todas las etapas.

En el capitulo V se exponen los resultados de la investigacion de campo y sus relaciones
con la fundamentacion teérica del estudio.

En el capitulo VI, el modelo propuesto en este estudio es fundamentado mediante un
marco tedrico y sus elementos son desarrollados para permitir la comprension de su esencia
sistémica y estratégica.

Por altimo, la conclusién del estudio, proporciona evidencias para justificar las hipotesis
confirmadas y muestra que el modelo propuesto por el estudio puede proporcionar una

contribucion al desarrollo estratégico a los profesionales de RRHH.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

Teniendo en cuenta el problema planteado en este estudio, su enfoque de investigacion
puede ser dividido en tres grandes pilares, a saber: - qué es la percepcion estratégica (la
evolucion del pensamiento estratégico); - las competencias del profesional con actuacién
estratégica en la funcion de recursos humanos; - y el modelo utilizado para realizar el
alineamiento estratégico de este profesional.

El pilar de la estrategia posee una amplia literatura al respecto, lo que presenta el desafio
de evaluar entre todas las escuelas que tratan del tema, cuales contribuyen mas especificamente
con este estudio, que se basa en la aplicacion de estos conceptos desde la perspectiva individual
de la carrera 'y la vida.

La funcion de Recursos Humanos es joven aun comparada con otras areas de la
administracion, especialmente respecto a su posicionamiento estratégico en las organizaciones.
Nacida en la administracion de personal con caracteristicas mas bien operativas, tomo tiempo
ser percibida como una funcidn estratégica que debe estar dirigida hacia el negocio, tal vez por
es0 exista poca literatura sobre este tema, como tampoco fueron identificados estudios anteriores
sobre el desempefio académico de los alumnos de cursos de formacion para profesionales de
RRHH, como sera tratado en los antecedentes presentados a continuacion.

El tercer pilar, acerca del uso del modelo adecuado de alineamiento estratégico personal,
fue aun mas limitado en términos de produccién académica, lo que fue uno de los factores
motivacionales para este trabajo, dado que un estudio correlacionado de estos tres pilares y que
proponga un modelo con esta finalidad, aun no fue publicado, como en el caso del modelo objeto
de este estudio, que integra elementos importantes que son generalmente tratados de manera

aislada

1.1 La evolucion del perfil del profesional de Recursos Humanos: de lo operativo a lo

estrategico.

El anélisis de relevamientos teoricos realizados por Braun (2007)
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Reforz6 la importancia de las ventajas competitivas para el éxito empresarial
y la necesidad de que las personas posean conocimiento para ser mas
productivas en la busqueda de tales ventajas, ademas de constatar que estas
deben estar preparadas para actuar en contextos exigentes y complejos y el
alerta de que la actuacion estratégica de RRHH es fundamental en el
fortalecimiento de este nuevo perfil de empleado. Las diversas funciones
operativas atribuidas a los Recursos Humano, entre ellas la administracion de
la infraestructura y la gestion de la contribucion de los empleados, deben
complementarse, ahora, con las denominadas funciones estratégicas,
generadoras de valor, destacandose el auxilio en la definicidn de las estrategias
empresariales y su traduccion en acciones de transformacion y cambio. Més
que eso, se verifico la creciente preocupacion de los autores por aliar los
recientes conceptos de gobernanza corporativa a esta funcién estratégica de
Recursos Humanos (p.129).

Segun Leyla Nascimento, “el éxito de la forma que gestionamos y preparamos a los

profesionales para alcanzar mejores resultados se encuentra directamente relacionado con el

peso y reconocimiento de la importancia que proporciona la organizacion al area de Recursos
Humanos” (Arbache& Dutra 2018, p.13)’.
Tal importancia se corresponde con el grado de calificacion de los profesionales que

ejercen tales funciones, o sea, de las competencias que permiten asumir este posicionamiento

mas estratégico y enfocado en los negocios.
Ademas, segin Arbache & Dutra (2018)

Cuando tratamos el capital humano, también debemos analizar su contexto en
una sociedad en constante cambio, con nuevos acuerdos familiares y
profesionales, que trae a las personas la evaluacion de actitudes requeridas y
nuevas formas de convivencia social. La actuacion en estructuras de trabajo
mucho maés integradas, flexibles y sin modelos listos.

Esta comprension no siempre fue asi. Como todo es reflejo de la sociedad, y
esta evoluciona continuamente, con el &rea de Recursos Humanos, en Brasil
y en el mundo, no fue diferente. Esta pasé por fuertes cambios, evolucionando
en sus conceptos, mision, estrategias, practicas, sistemas y procesos (p.14).

Para ayudar en esta comprension, Daniel Bell apud De Masi (1999, p.49) y Nascimento

(2000, p.26), analizan las caracteristicas de las sociedades como la Pre industrial, Industrial y la

Post industrial y sus impactos en los diversos segmentos y, muy especialmente, en el mundo

laboral y en la vida profesional, de acuerdo a lo observado en la tabla a continuacion:

Tabla 1 - Comparacién de las principales caracteristicas de la sociedad pre industrial,

industrial y post industrial
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Estructura Campesinos, Operarios, Profesionales liberales,

Profesional mineros, ingenieros, técnicos, cientificos, industria
pescadores, empresarios, del ocio, tecno estructura.
operarios no-|funcionarios de
cualificados, escritorio.
artesanos.

Lugar tipico Campo, pequefios|Instalaciones Difusion de la informacion,
centros  urbanos,|industriales, fabrica,|electronic cottage, laboratorios
tienda del artesano,|oficinas, ciudad,|cientificos, trabajo domiciliario
manufactura. Smalljurbanizacién. Big isjon-line, urbano, fabrica
is beautiful beautiful descentralizada. Dimensiones

adecuadas

Desafios Mortalidad infantil,|Crisis energética,|Calidad de vida, salud psiquica,
hambre, alienacion, conformismo, guerra,
enfermedades, contaminacion, necesidades post-materialistas.

necesidades
"materialistas",
escasez.

desperdicio de los
recursos,  anomia,
disparidades sociales,
guerra. Seguridad en
el trabajo.

Preocupacion con el ambiente

Lo que esta en|Dominio y|Propiedad de los|Elaboracion e imposicion de los
juego y conflictos|supervivencia, medios dejmodelos de programacion,
sociales subordinacion y|produccién, gestion del saber, know-how.
revueltas, guerras|apropiacion de la|Movimientos sociales,
locales. plusvalia, poder de|conflictos urbanos, guerra
compra, conquista dejatdbmica y destruccién de la
los mercados. Luchalhumanidad.
de clases, conflicto
industrial,  guerras
mundiales.
Actores  sociales|Propietarios de|Empresarios, Técnicos, mujeres, cientificos,
centrales tierras, aristocratas, |trabajadores, administradores de la
sefiores. sindicatos. informacion, intelectuales.
Campesinos,
artesanos, plebe.
Estructura de|Sefiores, siervos.  |Burguesia, clases|Dirigentes, dominantes.
clase medias, proletariado. |Contestatarios, dominados.
Factor de|Solidaridad Solidaridad Solidaridad programada, redes
cohesion mecanica, mecanica, ideologia,|multiples de comunicacion,
gemeinschaf solidaridad de clase, |participacidn en grupo, objetivo
dimensiones gesellschaft, comun, aldea global.
limitadas, origen|organizacion formal,
comun, fe. objetivo comun,
comunicaciones.
Factor de|Nacimiento, Nacimiento, Conocimiento, ciencia,
movilidad herencia, sucesion,|herencia, instruccion, estética,

afiliacion.

merecimiento,

creatividad, cultura.
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espiritu
emprendedor,
cooptacion,
clientelismo, carrera.

Metodologias Experiencia Empirismo y|Teorias abstractas: modelos,
inmediata, sentido|experimentacion, simulaciones;  andlisis  de
comun, prueba y|busqueda de|sistemas; investigacion de los
error, accion  yjsoluciones, problemas; enfoque cientifico
reaccion, sabiduria. |descubrimientos, de los procesos de prevision,

organizacion decision;  desregulacion y
cientifica del trabajo,|descentralizacion.
estandarizacion,

especializacion,

sincronizacion.

Fuente: Bell apud De Masi (1999, p.49)

Analizando las tablas presentadas, en particular la era post industrial, fue posible
identificar varios impactos causados en el mundo del trabajo que afectan directamente a la
funcion de recursos humanos:

- Con la computacion electronica y la automatizacion no solamente la industria modifico
sus plantas de produccion, como todo su sistema de logistica y distribucion, sino que también
afecto al area de servicios, permitiendo que las personas puedan trabajar en diferentes espacios
fisicos, inclusive en paises diferentes y en su propia casa, como es el caso del home office, que
la pandemia de Covid-19 solo hizo mas que acelerar algunos cambios que ya estaban en curso.
El uso de la tecnologia digital hizo con que el sentido del trabajo cambie, dejando de ser el lugar
donde la persona ejerce un papel profesional pasando a ser algo que la persona produce/entrega.
Los desafios del recurso humano surgieron no solamente por la necesidad de volver a pactar los
contratos de trabajo y revisar todas las politicas de gestion de las personas, como asi también,
rever el propio perfil del profesional de RRHH que fue afectado, exigiendo destreza digital en
el manejo de nuevas tecnologias y acentuada habilidad interpersonal, como la capacidad de
escucha activa, comunicacion asertiva, empatia, equilibrio emocional y actividad profesional y
personal para actuar eficazmente en este entorno tan complejo y vulnerable.

- Aumento exponencial del conocimiento en tecnologias digitales y metodologias agiles
resultantes de la necesidad de prepararse para enfrentar los desafios del mundo del trabajo y de

los nuevos estandares de vida en sociedad.
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- Proliferan programas de calidad de vida buscando asegurar la salud del trabajador,
desde una perspectiva méas integral, observando aspectos no solamente de salud fisica, sino
mentales y emocionales.

- Aumenta la preocupacion con la preservacion ambiental y el consumo responsable.

- Con el expresivo aumento de la participacion femenina en el mercado de trabajo crece
la busqueda de graduados y posgraduados como forma de mejorar la calificacion profesional
para lidiar con un mercado cada vez mas exigente y competitivo. Lo que explica el niUmero
cada vez mas elevado del sexo femenino en el programa de MBA en RRHH que fue objeto de
este estudio.

- A pesar del dato sefialado anteriormente, se observa ademé&s una gran diferencia de
géneros en cargos de liderazgo, que son ocupados por una mayoria abrumadora de hombres. Lo
gue demuestra que la sociedad aun posee una estructura social de poder, llevando al area de
RRHH al desafio de disminuir los niveles jerarquicos y estimular una gestion mas con la equidad
y participativa, como asi también, tener politicas bien definidas de gestion de la diversidad y de
la inclusion no solamente en relacion al género, sino otras dimensiones de la diversidad. En el
caso de los RRHH, la inclusién de profesionales oriundos de otras areas de formacion que no
sea administracion, psicologia y derecho que dominan en los perfiles de graduados en RRHH.

- La globalizacion de la economia y de las tecnologias digitales permitieron una mayor
interaccidn entre naciones y negocios, un mayor conocimiento de otras culturas y la actuacion
de empresas transnacionales, exigiendo de los profesionales un perfil que posea proficiencia en
otros idiomas, especialmente inglés y espafiol, como asi también habilidades multiculturales y
conocimientos que permitan gestionar a personas de diferentes culturas.

- Aumento del nimero de trabajadores desempleados, resultante de la necesidad de
disminuir costos fijos, llevando a las empresas a nuevas formas de contratacion de mano de
obra. Estos alarmantes indices colocan a muchas personas al margen de una vida digna,
generando el crecimiento del nimero de enfermedades generadas por las presiones sociales,
economicas o de otros problemas sociales, tales como la violencia urbana, que terminan por ser
la pauta actual de los RRHH.

Observando la evolucién de los Recursos Humanos en Brasil, se puede decir que antes
de 1930 no existia aun una legislacion laboral, ni siquiera un departamento de personal. Las

organizaciones poseian sus controles y normas internas y estos regian a los trabajadores. Era
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una estructura jerarquica rigida. Solamente después de 1930, con la legislacion laboral
implementada en Brasil, las organizaciones sintieron la necesidad de crear un departamento de
personal para estructurar los procesos operativos que atendieran principalmente la legislacion.
Esta fue la época de surgimiento de los directorios de relaciones industriales en un sistema
meramente burocratico de recursos humanos. Desde 1930 hasta adentrada la década de 1990,
el concepto era que las personas son también recursos y surge la denominacion de departamento
0 area de recursos humanos. Esta pasé a ser vista como un sector que, jerarquicamente, se
encontraba subordinada a una gerencia o departamento general, administrativo y/o financiero
(Arbache et Dutra, 2018, p. 19).
Nascimento (2018) muestra que

Durante este periodo surge la influencia de la piramide de Maslow, las
diferentes teorias del comportamiento humano bajo la 6ptica de la psicologia
y de las dindmicas de grupo de Kurt Lewin. Inclusive, asistimos a la gestion
de los recursos humanos de una forma subalterna y sin la importancia debida.
La relacién empleado-empleado se resumia en la frialdad de un contrato,
cuando el discurso resultante de los gestores era que nadie es insustituible
(Arbache et Dutra, 2018, p. 19).

La necesidad de acompariar todas estas transformaciones de la sociedad post industrial
y el reconocimiento por parte de las empresas de la necesidad de competencias individuales
evidencio el protagonismo de las personas en los resultados del negocio, haciendo con que las
areas de recursos humanos obtengan un papel altamente estratégico desde el punto de vista de
funciones y atribuciones. Saliendo de la subordinacion de un &rea administrativo-financiera
hacia, en algunos casos, un status de direccion o vicepresidencia subordinados al més alto cargo
de liderazgo de la empresa.

Actualmente, algunas empresas denominan esta area con otras nomenclaturas, tales
como area de la gente, de talentos, de capital humano. No obstante, cabe resaltar que la
comunidad internacional utiliza recursos humanos (Human Resources, en ingles), como
estandar.

Otro punto importante para aclarar es el uso de la denominacion gestién de las personas
y donde se aplica. Todo lider gestiona personas. Para algunos especialistas no es adecuado
denominar un area que trata de politicas y estrategias de recursos humanos, como la gestion de

las personas. Este estandar sera adoptado en todo el estudio.
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Las areas de Recursos Humanos son aquellas responsables de suplir a las organizaciones
con la fuerza de trabajo necesaria y alineada con el negocio. A esta cabe atraer los mejores
profesionales para el proceso selectivo, involucrarlos en la cultura organizacional, estimularlos
en sus carreras y propiciarles condiciones para el pleno desarrollo profesional en la
organizacion. Los lideres, con el soporte estratégico del area de recursos humanos, llevaran a
cabo la gestion de las personas.

Un buen profesional debe conocer el area financiera, el planeamiento estratégico,
marketing, comunicacion, administracion, entre otras. Las organizaciones esperan de sus
profesionales el conocimiento y comprension del negocio, ejerciendo sus profesiones alineadas
con las demandas de este mundo corporativo, como serd demostrado en la investigacion de
campo, donde estas competencias son identificadas mediante la muestra.

La figura a continuacion resume la retrospectiva historica de los profesionales de RRHH:
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Figura 1 - Evolucion del RH en el mundo y en Brasil
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Fuente: RAMOS, Lucila Moura. (2013).https://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/17539

1.2 La importancia de ser estratégico

Considerando el objetivo general del estudio y las estructuras descriptas frente a la

metodologia, ser estratégico es un aspecto esencial en el desarrollo de este trabajo, por esto, el
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préximo capitulo expondra el marco tedrico de la evolucidn del pensamiento estratégico desde
las primeras escuelas que sistematizaron este conocimiento en la actualidad.

Ghemawat (in Magaldi&Salibi, 2020) afirma que “la historia inicial de la estrategia es
relativamente lineal” (p.15), como puede observarse en la linea de tiempo compartida a

continuacion:

Figura 2 - Linea del tiempo de la estrategia
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Fuente: Magaldi&Salibi. Estrategia Adaptativa, 2020, p.64
La entrevista en profundidad y las observaciones de los alumnos de la muestra de

investigacion que participaron en los workshops de apertura y cierre del programa evidenciaron
que, ademas de la necesidad de conocimiento de los conceptos y herramientas que formaban
parte de la disciplina estratégica, existia una dificultad para observar la rutina de trabajo y la
propia carrera con un enfoque mas estratégica, a mediano y largo plazo y en un nivel de

complejidad menos lineal. Esto estimuld la busqueda de una forma de influir sobre la
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percepcion de las personas, entendiendo que este proceso seria de adentro hacia afuera. Dado
que la percepcién se ve afectada por multiples factores se presenta la figura a continuacion:

Figura 3 - Factores que influyen en la percepcién
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Fuente: Robbins, 2010, p. 160

Los elementos identificados en el instrumento de investigacion de campo, ratificaron los
factores previos, como detallados en el anélisis de los resultados y que fueron consolidados en
la propuesta del modelo objetivo del presente trabajo.

Un estudio realizado en 2015 por Ana Maria Roux V.C. Cesar tuvo como objetivo
identificar la relacion entre las medidas de desempefio economico-financiero de las empresas y
la difusion de las medidas de desempefio del area de Recursos Humanos (difusion de acciones
del area en informes no obligatorios, puestos a disposicion por las empresas en sus sitios web),
consideradas proxies para la medicién del valor generado por las personas para la organizacion.
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El estudio analizé las paginas web de las 500 mayores empresas que actuan en Brasil, de acuerdo
a la lista divulgada por la Revista Exame, en la bisqueda de la existencia de difusion de
indicadores de desempefio en el area de RRHH. Los resultados mostraron que las empresas
realizan una escasa difusion de los indicadores relacionados a la gestion de los RRHH; en las
que lo hacen, no existe una fuerte relacion entre dicha difusion y el beneficio neto del ejercicio.
Tales datos sugieren que, no obstante, el capital humano sea sefialado como una de las
principales fuentes de competitividad, aun no existen medidas que diluciden mejor la relacion
entre las personas y el resultado economico-financiero de las organizaciones, siendo esta, una
laguna que puede ser explorada en futuras investigaciones.

No obstante, para asegurar esta asociacion de mejor desempefio del negocio con un
mejor desempefio del area de RRHH es necesario que en su planificacion se aclare cuales son
las necesidades de la empresa (Dolan, Cabrera, Jackson y Shuler, 2007, p.5), no solamente en
la cantidad de colaboradores, sino las competencias que se requieren desde el punto de vista del
aqui, ahora y de futuro. Dar la debida importancia a la adecuacién permanente a las demandas
y necesidades que se presentan en el mundo corporativo.

Asi como se produjo en el entorno organizacional, la estructuracion del pensamiento
estratégico personal se produce mediante la planificacion estratégica, que mas recientemente
comienza a mostrarse Util en el contexto individual.

La necesidad de anticiparse a los cambios cada vez mas rapidos, profundos y constantes
presenta nuevas demandas en la cotidianeidad de las personas. Estos cambios poseen
implicaciones tanto en el &mbito profesional en la busqueda de ventajas competitivas, como en
la esfera personal en la busqueda de la autorrealizacion. Frente a este escenario, la Planificacion
Estratégica Personal se convirtié en objeto de estudio de diversos investigadores (Estrada;
Moretto Neto; Augustin, 2011).

Ademas, son pocas las propuestas de modelos de Planificacion Estratégica Personal en
la literatura, como tampoco se encuentra nada muy reciente identificado en este campo. No
obstante, aunque no utilicen esta nomenclatura, es posible constatar algunos diferenciales que,
de alguna manera, buscan auxiliar a los individuos en la formulacion de estratégicas para su
vida personal, como es el caso de los modelos de Souza (2003), Seiwert (2004) y Cygler (2005).
En lo que se refiere a los modelos de Planificacion Estratégica Personal propiamente dicho, se
destacan los referenciales de Koshy (2005) y Estrada, Moretto Neto y Augustin (2011).
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Para Kich y Pereira (2011), la Planificacion Estratégica “[...] significa el camino elegido,
las acciones establecidas y adecuadas para alcanzar los objetivos”, lo que se aplica desde la
perspectiva individual, pues la vida y la carrera son realizaciones de objetivos de corto y largo

plazo y de diferentes naturalezas (p. 16).
1.3 Planeamiento Estratégico Personal

Carvalho, Almeida'y Wright (2008) enfatizan la importancia y la necesidad de existencia
de una Planificacion Estratégica Personal al afirmar que “[...] si la persona posee un objetivo
personal claro, proporciona significado y direccion a su vida” (p. 13). Planificar “...] significa
elaborar um esquema para alcanzar algo que se desea, contraponiéndose a la improvisacion, que
es la accion del azar” (Estrada; Pereira; Almeida, 2007, p. 107).

Segun Martins (2010), la planificacion personal [...] “implica una profunda reflexion
sobre los valores y principios, puntos diferenciales deficientes y competencias especiales
adquiridas”, lo que también es abordado en el modelo propuesto mas adelante en este estudio
(p. 4).

La Planificacion Estratégica permite la visualizacién sistematica de donde se quiere
Ilegar, cual es el camino a seguir y cual es el punto de partida, lo que también es importante. Se
debe resaltar que no existe solamente un modelo de Planificacion Estratégica Personal, por el
contrario, esta debe ser una metodologia flexible para estar de acuerdo con el modo de vida de
cada persona, respetando su realidad, voluntad y principios/valores, por ello el presente estudio
propone un nuevo modelo, construido a partir de la experiencia practica del coaching ejecutivo
con profesionales que acttan en el nivel estratégico de las organizaciones y de la tutela con los
alumnos del MBA en Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

Durante la planificacién, la persona se posiciona en relacién al propio futuro y debe, a
partir de entonces, reforzase para alcanzar sus metas sin dejar su vida y carrera al azar o, como
algunos lo entienden, a merced del destino.

El Balanced Scorecard — BSC, es una herramienta utilizada en las organizaciones para
desdoblar el plan estratégico, promover su comunicacion, implementacion, gestion y control en
todas sus areas, en el corto, mediano y largo plazo, en todos los niveles organizacionales,
Ramspersad (2010) inspirado en esta herramienta, propone un modelo para la construccién de

una marca personal, que posee algunos elementos comunes al modelo propuesto en este estudio,
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el MAEP (figura 19, capitulo 6), cuando afirma “este proceso de alineamiento es sobre la
interaccion entre su suefio, sus aspiraciones, sus intenciones, sus propdésitos y sus valores, en
otras palabras, su ambicion personal y su marca personal, es como los otros lo interpretan”
(p.145).

Ademas, segin Ramspersad (2010),

Su marca personal deberia surgir de la basqueda de su identidad y significado
de vida y determinar muy claramente lo que desea... deberia siempre reflejar
su verdadero caracter y ser construida a partir de sus valores, puntos fuertes,
individualidad y talentos (p.11).

Segun el autor, la marca personal depende de un alineamiento con uno mismo
(Rampersad, 2010, p.144), “este alineamiento interior es un paso importante en direccion a un
crecimiento personal duradero y refuerzo de la integridad, de la honestidad, de la confiabilidad,
de la credibilidad, de la transparencia y del carisma personal” que, asociado a otros elementos
que seran tratados méas adelante, son la base del protagonismo individual requerido en la gestion
estratégica de las organizaciones.

La figura presentada a continuacién expone la comprension del autor y permitira realizar

comparaciones con el objeto de este estudio.
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Figura 4 - Modelo Auténtico de la formula personal
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Rampersad (2010), como se muestra en la figura, propone un “camino holistico para
ayudar a formular e implementar una autentica marca personal” (p. 14).

Este modelo organico consiste en cuatro fases:

a. Definay formule su ambicién personal: lo que pasa por definicion de visidn, mision,
papeles personales.

b. Defina y formule su marca personal: Andlisis SWOT (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas).

c. Formule su tarjeta personal de desempefio equilibrado (PBSC): definicion de factores
criticos de éxito, objetivos, indicadores y acciones.

d. Implemente y cultive su marca personal: todas las definiciones anteriores no tendran
valor si el individuo no implementa y, para ello, se propone un proceso denominado PDCA —

Plan, Deploy, Act, Challenge (planifique, implemente, actie y desafie).
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1.4 Modelos de alineamiento estratégico

Los modelos de planificacion estratégica, citados en este estudio, siempre se refieren a
la palabra alineamiento, no obstante este concepto provenga de las ciencias naturales, en el
modelo ecoldgico y en la teoria de la contingencia figura como tema central en varias disciplinas
(Galbraith; Kazanjian,1986; Powell, 1992; Semler, 1997; Venkatraman; Camillus, 1984) vy,
especificamente en el campo organizacional, comienza a aparecer en la gestion por objetivos
(management by objectives — MBO) y en la gestion por directrices con su aplicacion en el area
de gestion de la calidad.

En el campo de la estrategia, el concepto de alineamiento es un requisito presente tanto
en el proceso de formulacion como en el de implementacion de la misma (Hrebiniak; Joyce,
2001; Venkatraman; Camillus, 1984;).

En la formulacidn, el concepto se refiere al ajuste de la estrategia al entorno competitivo
y se encuentra presente en la idea de consenso entre los estrategas en cuanto a los resultados de
las decisiones estratégicas, lo que influira en el grado de compromiso e impulsara la
comunicacion de la estrategia a los demas niveles jerarquicos (Eisenhardt, 1999; Floyd;
Wooldridge, 1992). En la implementacion se requiere la integracidn entre varios elementos, en
especial, el alineamiento de la estructura, personal, sistemas de informacion, medidas y
recompensas para permitir la propuesta estratégica.

Dada su complejidad, el concepto de alineamiento es tratado e investigado de acuerdo a
constructos distintos, de alineamiento externo (formulacion de la estrategia), interna
(implementacion de la misma) e integrada. Existen, ademas, las clasificaciones en cuanto al
contenido, elementos a ser alineados con la estrategia, o en cuanto al proceso, es decir, cdmo
llevar a cabo el alineamiento.

El desempefio de la operacion organizacional es el resultado del desempefio de las
personas, a su vez, altamente dependiente tanto del alineamiento interno como de la externa y
el proceso de alcanzar ambas es dinamico y debe ser continuamente monitoreado y ajustado
(Labovitz; Rosansky, 1967; Siggelkow, 2001).

Un modelo de alineamiento estratégico tiene la finalidad de asegurar que las actividades
necesarias para el proceso de transformacion de la estrategia en accion sean ordenadas de
manera logica e integrada, sin perder la flexibilidad, permitiendo que los cambios estratégicos

puedan ser incorporados a este proceso. Este es el sentido adoptado en el MAEP — Modelo de
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Alineamiento Estratégico Personal, mostrado en la figura 19 del capitulo VI — se trata de la
integracion de varios elementos esenciales para la actuacion consciente y autbnoma en relacion
a la carrera y a la vida, ya que la primera posee un papel fundamental en la construccion de la
identidad del sujeto, como es tratado mas adelante en los detalles de dichos elementos (capitulo
VI).

En la dindmica de este proceso de transformacion de la estrategia en accion, el mejor
plan estratégico no es considerado lineal, sino circular, por esto, en la concepcion de un figura
que represente al MAEP, objeto de este estudio, fue elegida la figura de un circulo conceéntrico,
de acuerdo a lo que se presenta en la figura 19 del capitulo VI; pues, ademas de no poseen una
l6gica lineal y cartesiana sobre los elementos del modelo, o sea, el orden de definicion de estos
elementos no altera sus resultados, en tanto que estos se interrelacionen. Otro aspecto de la
figura circular se debe al hecho de que la estrategia es continuamente evaluada y revisada, como
asi también, las acciones resultantes de esta. Fue una tarea compleja representar esto
graficamente, exactamente debido a la dinamica inherente al propio proceso y por la falta de
relacién de causa efecto lineal y simple, pues la basqueda de la definicién de cualquiera de los
elementos puede instigar a los demas, ya que estos, por definicién, son interdependientes, lo que
se evidencia en las respuestas de la investigacion de campo presentada en el capitulo IV.

Wilber (2007) fundador de la Psicologia Integral, en la obra Vision Integral, presenta su
modelo, que denomina SOI — Sistema Operativo Integral, “que es una infraestructura que
permite operar varios programas de software” (p.19).

El SOI, también denominado Mapa Integral por el autor, se basa en cinco elementos:
cuadrantes, niveles, lineas, estados y tipos, que no son meros conceptos tedricos, sino aspectos
de la propia experiencia, permitiendo que el individuo perciba tanto a si mismo como al mundo

de manera mas completa y efectiva, de acuerdo con la figura presentada a continuacion:
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Figuras -

U4 Superior izquierdo
vision-légica™ 13 Interior-Individual
pluralistico” \ 12 (Intencional)
formal” 11
reglas”™\_10
conceptos "\ ¢
simbolos "\ g
emocién 7
impulso "\ 6
percepcién”’ 5
sensacion "\ 4
X3
irritabilidad ™ ?
X1

YO

aprehension N\

fisico, &

pleromdtico /|
profoplasmico, / "2
vegetativo_/ 3
/4
locomotor
/5

urobérico /6
titénico. /7
arcaico /8 NOSOTROS
magico ./ 9

mitico /" 10
racional /" 11
pluralistico /" 12
centéurico_/ 13
A Inferior izquierdo
Interior-Colectivo
(Cultural)

Modelo Ken Wilber

a
Superior derecho 14
Exterior-Individual 13 /" Estructuras y funciones 3
(Conductual) 12 /" Estucturas y funciones 2
1/ " Estructuras y funciones 1
10, /" neocdrtex complejo
9./ neocériex (cerebro tino)
8. /" cértex
ELLO 7./ sistema limbico
6 //" tronco cerebral reptiliano
5  cuerda neural
4/ organismos neuronales
3 _/" eucariotas
2 /" procariotas
1./ moléculas

p 39
/" atomos

., galaxias

1 /\»” planetas
2°\ _sistema Gaia
3"\ ecosistemas heteréirofos
4 "‘\( sociedades con divisién del frabajo
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Algunos detalles de los cuatro cuadrantes

Fuente: Wilber (2007), p. 149

Considerando que el modelo propuesto por la psicologia integral involucra a la
psicologia, la filosofia la religion, el budismo, la meditacién, el esoterismo, no fue objeto de
profundizacion por expandirse hacia areas del conocimiento humano que no se encuentran en el
enfoque de este estudio académico, sino que solamente registra la existencia del mismo.

La vision del alineamiento determina la eleccion del modelo, de sus elementos y del
proceso a ser desarrollado para promover el alineamiento estratégico.

Se consideré um modelo como una estructura teorica que puede indicar que factores son
mas criticos o importantes en um determinado contexto y como tales factores se encuentran
relacionados entre si, de acuerdo a lo definido por Nadler y Tushman (1980). Una premisa de
la construccién de um modelo es la efectiva organizacion de sus subpartes o0 componentes, que
deben ser consistentemente estructuradas y gestionadas buscando la congruencia.
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El modelo objeto de este estudio — el MAEP — Modelo de Alineamiento Estratégico
Personal — integra variables que han sido tratadas separadamente en la literatura, no obstante,
desde nuestro punto de vista, deben ser visualizadas y discutidas en conjunto a fin de aumentar
la comprension del proceso total de implementacion (Hrebiniak; Joyce,2001). Este recorte
metodologico permite reducir la diversidad de las variables a ser investigadas, tal como se
presenta en la figura 19 en el capitulo VI de este trabajo.
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CAPITULO 11

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El segundo capitulo trata sobre los conceptos de estrategia y presenta los aspectos de la
evolucion del pensamiento estratégico de acuerdo con diferentes escuelas, con una vision mas
profunda para la propuesta de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010).

El acentuado crecimiento de la poblacion mundial y las megatendencias para 2030,
segun el estudio de Vielmetter&Sell (2014) imponen la necesidad de que las empresas traten
estratégicamente sus opciones para ser capaces de enfrentar la turbulencia de sus entornos de
negocios.

La competitividad es uno de los desafios impuestos por la globalizacién a las empresas
del mundo entero. Dentro de este enfoque, el éxito dependeré de la capacidad de prever el
futuro, generar cambios con flexibilidad y agilidad, proporcionando una perspectiva y direccion
a sus acciones estratégicas, observando la velocidad y los impactos de la evolucion tecnoldgica,
considerando en sus estrategias la pertinencia de la inclusion de la inteligencia artificial que ha
moldeado la denominada revolucion 4.0, como trata Schwab (2016).

El concepto de estrategia que comprende, sobre todo, elecciones del jefe, tuvo varios
significados y ha evolucionado de un conjunto de acciones y maniobras militares para un area
del conocimiento de la gestion, dotada de conceptos, metodologias y aplicaciones que conquistd
la importancia tanto en el &mbito académico como en el organizacional.

Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010) estrategia puede ser definida mediante las
denominadas cinco P, como se detalla a continuacion:

a) Laestrategia es un plan (plan), un orientador o curso de accidn a ser seguido para la
construccion del futuro deseado, ademas este plan puede sufrir alteraciones, no obstante,
continta siendo la guia de las acciones. EI mundo real exige algunas adaptaciones de la

estrategia pretendida durante el transcurso de la implementacién y la ejecucion del plan. De

47



esta manera, surgen las estrategias emergentes que responden a las variaciones de las fuerzas
del entorno.

b) La estrategia es un estandar (pattern), esto es, la consistencia del comportamiento a
lo largo del tiempo, ademas ajustado a las variaciones del entorno.

c) La estrategia es una posicién (position), o sea, el posicionamiento (o localizacion)
de determinados productos o servicios en mercados establecidos. Sobre todo, debe expresar, de
manera objetiva, su propuesta de valor al cliente.

d) La estrategia es una perspectiva (perspective) que debe proyectar la vision de
negocio en términos de relaciones con el cliente o de la manera en que son entregados los bienes
y servicios al mercado.

e) La estrategia es un ardid (play), o sea, una maniobra especifica para vencer con
astucia al oponente/competidor. Se entiende por ardid las acciones ejecutadas con vistas a
disuadir los intentos del competidor. Por ejemplo, la empresa puede anunciar inversiones
importantes en determinado proyecto de expansidn para aumentar su capacidad productiva y,
de esta manera, desestimular cualquier movimiento de crecimiento de la competencia.

Las escuelas del pensamiento estratégico expuestas a continuacion, se basan en la
interpretacion desarrollada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010). Segun los autores, el
pensamiento estratégico puede ser dividido en tres vertientes, la de las escuelas de la naturaleza

prescriptiva, la de naturaleza descriptiva y la escuela de la configuracion.
2.1 Las escuelas de naturaleza prescriptiva

Estas explican como deben ser formuladas las estrategias, y su naturaleza prescriptiva
comprende las escuelas de disefio, de planificacion y de posicionamiento.

Entre estas se destaca la escuela de disefio como una de las mas influyentes en la
determinacion de la estrategia organizacional, pues presenta la elaboracion (disefio) de la
estrategia como un proceso formal de concepcion mediante el andlisis y combinacién de los
ambientes externo e interno, buscando el mejor ajuste entre los recursos, capacidades y
competencias de la organizacion y las oportunidades y amenazas presentes en el entorno de los
negocios.

La creacion de la Matriz SWOT es la principal contribucion de esta escuela como

herramienta de aplicacion en el proceso de anélisis ambiental, durante la elaboracion de la
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estrategia. Se trata de identificar fortalezas y debilidades internas de la organizacion, como asi
también oportunidades y amenazas/riesgos del entorno de los negocios. Segun esta escuela, la
sustentabilidad de la estrategia se apoya en siete premisas, de acuerdo con lo que se detalla a
continuacion:

a) Laestrategia debe ser formulada con base en un proceso deliberado de pensamiento
consciente y formal. La accidn debe fluir a partir de la razén. En este sentido, la formulacion
de la misma es una competencia a ser desarrollada, no es innata.

b) Laresponsabilidad por la formulacién y control de la estrategia es del ejecutivo jefe,
que es el protagonista de la organizacion.

c) El modelo de formulacion de la estrategia debe ser mantenido simple e informal.

d) Las estrategias deben ser Unicas, considerandose siempre las contingencias
especificas de la organizacion y del entorno de negocios. O sea, estas cumplen determinados
objetivos en situaciones ambientales especificas.

e) EIl proceso de disefio esta completo cuando las estrategias parecen plenamente
formuladas como perspectivas, listas para ser implementadas y ejecutadas.

f) Las estrategias deben ser explicitas, especificas, claras y simples para que sus
intenciones sean entendidas de manera amplia y perfecta.

g) Solamente después de que estas estrategias explicitas, especificas, claras y simples
sean totalmente formuladas pueden ser implementadas.

La escuela del planeamiento naci6 al mismo tiempo que la escuela de disefio,
fuertemente influida por los trabajos de Igor Ansoff (1965), publicados en su libro Corporate
Strategy, donde concibe la formacion de la estrategia como un proceso formal que secunda un
conjunto especifico de etapas, las cuales deben ser rigurosamente seguidas. Estos pasos parten
del andlisis de la situacion actual de la empresa hasta el desarrollo y la exploracion de diferentes
escenarios alternativos. El objetivo es la generacion de um conjunto coordinado de planes que
guien a la organizacion hacia el logro de los objetivos. Las etapas son:

a) Etapa de fijacion de objetivos y metas. Deben ser cuantificables y definidos en el
tiempo.

b) Etapa de auditoria externa. Comprende la elaboracion de escenarios alternativos,

mediante el estudio detallado de las variables del ambiente externo, siempre buscando especular
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con los posibles desdoblamientos y alteraciones de dichas variables en el tiempo determinado
por los escenarios trabajados.

c) Etapa de auditoria interna. Comprende el estudio de las fortalezas y debilidades de
la organizacion, definidas por su nivel de recursos, capacidades y competencias aportados.

d) Etapa de evaluacion de la estrategia. Comprende la evaluacién de riesgos y la
capacidad de entrega de valor para sus stakeholders, pasando por la verificacion de la
consistencia, la consonancia, la ventaja sobre la competencia y la viabilidad de la estrategia.

e) Etapa de la operacion de la estrategia. Comprende el desdoblamiento alineado de
la estrategia desde arriba hasta la base de la organizacion, observando la dimension de tiempo
en cada nivel de la estructura organizacional, llevando, de esta manera, a la ejecucién de la
estrategia a un nivel operativo.

La Escuela del Posicionamiento es fuertemente influenciada por la linea de pensamiento
de Michael Eugene Porter (1980), publicada en su obra Competitive Strategy, en la cual el autor
define que una empresa debe establecer con claridad su posicionamiento de valor en el sector
de operacion — esta puede posicionarse como lider en costo, es decir, ofrecer el menor precio;
puede optar por la diferenciacion, o sea, entregar un valor superior, tnico, exclusivo o, inclusive,
adoptar una estrategia de enfoque, esto es, adoptar una u otra de las estrategias propuestas en un
nicho, en un segmento Unico y no en un amplio espectro de mercado.

A continuacion, se detallan las premisas de la escuela del posicionamiento:

a) Las estrategias son genéricas, comunes a las organizaciones e identifican posiciones
especificas en el mercado;

b) Contexto de mercado econémico, competitivo y racional;

c) El proceso de formulacion de la estratégica ocurre mediante una eleccion con base
analitica y cuantificada;

d) Los analistas son piezas fundamentales en el proceso, alimentando a los gestores -
responsables por las elecciones;

e) Las estrategias son generadas por este proceso y, entonces, son detalladas,
articuladas y ejecutadas. La estructura de mercado dirige la eleccion del posicionamiento

estratégico que, asi vez, determina la estructura organizacional.
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2.2 Las escuelas de naturaleza descriptiva

Con el fin de explicar como son formuladas las estrategias, las escuelas de naturaleza
descriptiva presentan conceptos/definiciones que van desde el emprendedorismo hasta la cultura
y el poder, pasando por el aprendizaje, por la cognicion y por el entorno de los negocios.

La Escuela del Emprendedorismo trata la elaboracion de la estrategia como un proceso
visionario, que surge dentro de la mente del lider o del fundador de la organizacion,
generalmente considerado una persona carismatica y emprendedora. Esta escuela presupone
que la estrategia es elaborada a partir de la sabiduria, de las experiencias y de la intuicion del
lider. Luego, la estrategia deriva de la vision del mismo. La vision ofrece un sentido de
direccion que puede ser articulada en planes, palabras y nimeros. En este enfoque, la estrategia
se hace flexible y el lider puede adaptarla a las circunstancias del entorno de los negocios de la
organizacion.

A continuacion, se presentan las principales premisas:

a) Laestrategia existe en la mente del lider, resulta de su vision de futuro a largo plazo.

b) EIl proceso de elaboracion de la estrategia estad cargado de intuicién y unido a la
experiencia del lider.

c) El lider promueve la vision de manera decidida, que debe ser compartida por el
equipo, y acompafia, de forma personal, la ejecucion de la estrategia;

d) Por lo tanto, la vision estratégica es flexible, luego, el proceso de formulacion de las
estrategias tiende a ser deliberada, permitiendo el surgimiento de estrategias emergentes;

e) Laorganizacion es maleable, siendo una estructura que responde a las orientaciones
del lider;

f) La estrategia emprendedora tiende a buscar entornos mas protegidos, de menor
competencia.

La Escuela Cognitiva explica la formulacién de la estrategia como un proceso mental y
analiza como perciben las personas los estandares e informacion. Mediante la psicologia
cognitiva se busca entender los procesos mentales de los estrategas y como estas utilizan sus
conocimientos y su forma de pensar para producir estrategias mediante experiencias de caracter
objetivo y subjetivo. Esta escuela es, en la mejor de las hipotesis, una linea de pensamiento en
constante evolucion sobre la formacion de la estrategia.

A continuacion, se presentan las principales premisas:
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a) La formacion de la estrategia es un proceso cognitivo que toma forma en la mente
del estratega, o0 sea, la estrategia es formulada de acuerdo con su forma de pensar.

b) De esta manera, las estrategias nacen en forma de perspectivas (conceptos, mapas y
esquemas mentales) que establecen cémo lidian las personas con informacién proveniente del
entorno.

c) De este modo, la informacion del entorno puede ser interpretada a partir de una serie
de filtros que la distorsiona de alguna manera antes de ser decodificada por los mapas cognitivos,
0 son meramente interpretaciones de un mundo que existe en términos de como es percibido.
El mundo, entonces, puede ser modelado, estructurado y construido a partir de estas
interpretaciones.

d) Conceptualmente, las estrategias son dificiles de ser realizadas en un primer
momento. Cuando son llevadas a cabo, lo hacen mucho méas debajo de lo que podria
considerarse Optimo y, posteriormente, son dificiles de cambiar cuando no son més viables.

La Escuela del Aprendizaje es una especie de modelo bésico de generacion de
estrategias, inicialmente surgen varias, algunas prosperan y otras no. Esta escuela trata a la
estrategia como un proceso emergente, en el cual los gerentes de la organizacion prestan
atencion especial a lo que funciona y lo que no en el trascurso del tiempo e incorporan este
aprendizaje a su plan de accion.

A continuacion, se exponen las principales premisas de la escuela del aprendizaje, segun
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010):

a) La naturaleza compleja e imprevisible del ambiente organizacional impide su
control deliberado, no obstante, la estrategia debe asumir la forma de un proceso de aprendizaje
a lo largo del tiempo.

b) A pesar de que el lider pueda ser el principal aprendiz, generalmente, es el sistema
colectivo el que aprende. La colectividad entera debe estar orientada hacia el aprendizaje. En
la mayoria de las organizaciones existen muchas estrategias potenciales a ser desarrolladas. El
aprendizaje colectivo facilita este proceso.

c) Este aprendizaje se produce de manera emergente, mediante el comportamiento que
estimula el pensamiento retrospectivo para que se pueda comprender la accion. O sea, las
iniciativas estratégicas pueden ser tomadas por quien quiera y posea la capacidad y recursos
para poder aprender.
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d) Al liderazgo cabe el papel de coordinar el proceso de facilitacion de la formulacion
de las estrategias deliberadas para que nuevas puedan surgir.

e) Asi, las estrategias surgen, inicialmente, como estandares experimentados en el
pasado, mas tarde, tal vez, como planes para el futuro y, finalmente, de perspectivas para orientar
el comportamiento general.

La Escuela del Poder y la Escuela Cultural no son objetos especificos de este trabajo,
pues tratan la formulacion de la estrategia como un proceso de negociacion y concesiones entre
individuos, grupos de interés (stakeholders) y coaliciones, como asi también, un proceso
enraizado en la fuerza social de la cultura, involucrando varios grupos y departamentos dentro
de la organizacion. La escuela cultural es la contraposicion a la escuela de poder, ya que
prevalece la fuerza integradora del grupo y no del individuo aislado.

La Escuela Ambiental tampoco sera objeto de este estudio, esta entiende la formulacion
de la estrategia como un proceso reactivo: una respuesta a los desafios impuestos por el entorno

de los negocios. La estrategia busca responder a los cambios del ambiente.
2.3 La escuela de la configuracion

Al buscar combinar la naturaleza prescriptiva y la descriptiva, la naturaleza hibrida de la
escuela de la configuracion ofrece la posibilidad de integracion de las ideas presentadas por las
otras dos escuelas descriptas anteriormente.

En la escuela de la configuracion, la formacion de la estrategia es entendida como un
proceso de transformacion de la organizacion. Al establecerse el equilibrio en una fase de
existencia de la empresa es el momento de crear una estrategia para saltar hacia un estado
superior. Por lo tanto, la escuela de la configuracién trata del equilibrio evolutivo de la
organizacion por su proceso estratégico, también en constante evolucion.

Sus principales premisas son:

a) La organizacién, generalmente, puede ser descripta como una estructura
organizacional/configuracion estable en determinado periodo de tiempo, considerando el
comportamiento de las variables de su entorno de negocios.

b) Estos periodos de estabilidad, ocasionalmente, son interrumpidos por
transformaciones ambientales que generan cambios radicales en la organizacion hacia otra

configuracién que responda al nuevo orden ambiental.
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c) Estos estados sucesivos de diferentes configuraciones y periodos de transformacion
pueden describir ciclos de vida de la organizacion.

d) Por lo tanto, el punto fundamental es mantener la estabilidad o sustentar cambios
estratégicos viables, dinamicos y adaptativos.

e) Luego, las estrategias resultantes pueden asumir, dependiendo del tipo de
organizacion y de los cambios requeridos, las siguientes formas: planes, estandares, posiciones,

perspectivas y artilugios, cada uno a su tiempo y adecuados a las contingencias ambientales.
2.4 Una clasificacidn mas pragmatica sobre la evolucidn del pensamiento estratégico

Desde una perspectiva mas pragmatica, Gluck, Kaufmann y Walleck (1980), presentan
otra clasificacién para las sucesivas escuelas del pensamiento estratégico, cada una comprende
y complementa a la anterior con el fin de corregir los aspectos que puedan limitar o distorsionar
el conjunto de estas y, de esta manera, fueron clasificadas de forma cronoldgica: escuela del
planeamiento financiero, escuela del planeamiento de largo plazo, escuela del planeamiento
estratégico, escuela de la administracion estratégica y, por Gltimo, la escuela de la gestion
estratégica.

Entonces, desde esta perspectiva, la primera fase de la evolucion del pensamiento
estratégico se remonta a los afios 1950 con el planeamiento financiero, que se resumia al control
financiero de la operacion. La direccién de la empresa aprobaba um presupuesto para controlar
el desempefio de los negocios, observando los marcos contenidos en el presupuesto anual.

En un altimo analisis, la escuela del planeamiento financiero utilizaba el enfoque top-
down (de arriba hacia abajo), en el cual existia solamente un estratega principal, el ejecutivo en
jefe de la organizacién. Buscaba la simplificacion y la eficiencia en los procesos: la empresa
estimaba sus variados gastos con base en la prevision de ingresos y coordinaba la distribucion
de los recursos con vistas a alcanzar los objetivos planeados. Esta orientacion terminaba por
inhibir la capacidad emprendedora, pues el riesgo era puesto de lado debido a la miopia que
priorizaba las actividades operativas en detrimento de las acciones estratégicas capaces de
proyectar a la empresa hacia el futuro.

En la década de 1960 nace el planeamiento de largo plazo. Su premisa era que el futuro
seria estimulado a partir de la proyeccion de indicadores pasados y actuales que podrian ser

mejorados en el largo plazo mediante una intervencion activa en el presente. Se desarrollaba la
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vision de futuro mediante la elaboracidn de escenarios con cambios que seguian reglas bien
conocidas de causa y efecto. O sea, se trataba de una vision bastante limitada para proyectar el
futuro considerando los resultados hasta entonces presentados, tomando en cuenta que el
entorno se mantendria estable hasta la observacion. La vision de futuro era determinada por el
comportamiento ambiental pasado, por lo tanto, los mismos estandares de accion deberian ser
mantenidos.

En la década de 1970 surgi0 la escuela del planeamiento estratégico. En esta concepcion,
la estrategia pasé a ser desarrollada por un proceso deliberado del pensamiento estratégico, en
el cual, la técnica mas clésica era el anélisis Swot, desarrollada en Harvard, dicha técnica esta
relacionada con la evaluacion del entorno interno de la empresa, valiéndose del analisis de sus
fortalezas y debilidades y del entorno externo, donde la organizacién identifica oportunidades y
amenazas para su negocio.

De acuerdo con la orientacion de esta escuela, en la formulacion de la estrategia la accion
debe fluir desde la razon: las estrategias eficaces derivan de un proceso de pensamiento humano
rigidamente formulado. De esta manera, el desarrollo de la estrategia es el fruto de una habilidad
adquirida y no natural o intuitiva. Tal proceso debe ser aprendido formalmente y subordinar
todas las decisiones y operaciones de la empresa.

Asi, los conceptos centrales de esta escuela son:

1. Pensamiento estratégico —sistema de relevamiento y evaluacién de situaciones con el
objeto de definir la estrategia de la empresa y al cual deben subordinarse todas las

decisiones tacticas y operativas.

2. Analisis de los cambios del entorno interno y externo — estudio de los principales
factores ambientales que afectan a la empresa en el presente y su probable evolucion,

como asi también de nuevos factores que puedan afectarla en el futuro.

3. Analisis de los recursos, capacidades y competencias — esfuerzo sistematico de
ampliacién del conocimiento de los recursos y competencias de la organizacion, con el fin
de optimizar los insumos existentes mediante la asignacion eficiente de las técnicas mas

adecuadas.

A principios de los afios 1980 nacia la escuela de la administracion estratégica, no

obstante, aceptaba gran parte de los fundamentos desarrollados por las escuelas anteriores,
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proporciond una gran contribucién: mostré que la implementacion de las estrategias es tan
importante como su formulacién y, al trabajar el contenido, destacé el lado prescriptivo del
pensamiento estratégico.

Igor Ansoff, el principal exponente de esta escuela, afirma que la estrategia consiste
esencialmente en un conjunto de reglas de decision que guian las actitudes de una organizacion.
Para Ansoff, Declerck y Hayes (1981), el concepto de estrategia se basa en la necesidad de llevar
a los gestores a adoptar directrices especificas para la actividad de la administracion estratégica,
siendo esta entendida como un proceso sistematico para la toma de decisiones con el proposito
de garantizar el éxito de la empresa en su entorno futuro.

Exactamente este aspecto se refiere al estudio presentado en esta tesis, pues esta
necesidad no se presenta solamente desde la perspectiva organizacional, sino también en las
decisiones del profesional de Recursos Humanos con relacion a su area y a su propia carrera,
como se trata en el capitulo I1I.

En la concepcion de la escuela de la administracion estratégica, la esencia de la
formulacidon de una estrategia consiste en relacionar a la empresa con su medio ambiente y lograr
crear y perfeccionar un conjunto de herramientas analiticas, por ejemplo, la construccién de
escenarios para ajustar la estrategia genérica a las condiciones vigentes en el entorno de
negocios. Por ello, se produjo una importante contribucién al pensamiento estratégico: valoré
las investigaciones y proporciond un conjunto de conceptos con aplicacién practica
fundamentados en calculos analiticos.

De acuerdo con Bertero (1995), durante los afios 1990 nacid la escuela de la gestion
estratégica, proporcioné un enfoque mas amplio y sistémico que le faltaba al proceso de
planificacion. Ademas de planear estratégicamente, esta escuela expuso la importancia y la
necesidad de cumplir con las funciones de la organizacion, direccion, coordinacion y control
estratégico. Las premisas de esta escuela proporcionaron una vision mas holistica y menos
centralizada de la gestion estratégica, mejorando sustancialmente la calidad de la gestion sobre
las entradas (informacion, energia o material) y proporcionando salidas procesadas
(informacion, energia 0 material) mas precisas.

En este sentido, cada funcion del proceso de gestion estratégica es parte de un sistema
mayor compuesto por varias funciones interrelacionadas con el propdésito de mantenerse en

equilibrio con su entorno. Todo lo aqui considerado es mayor que la suma de las partes,
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constituyendo el concepto de gestion estratégica en una perspectiva dindmica, sinérgica y
sistémica.

La escuela de la gestion estratégica entiende que el proceso tendra mayores posibilidades
de éxito si la organizacion se encuentra en sintonia con su entorno de negocios. La metodologia
aplicada debe ajustarse a la necesidad de la organizacion. No existe una metodologia universal
de gestion estratégica, considerando que las organizaciones difieren mucho en tamafio, actividad
y cultura.

Entendiendo la naturaleza compleja e imprevisible de los nuevos escenarios en constante
evolucion, muchas veces asociada a la falta de una base estructurada de conocimientos
necesarios para la formulacion de las estrategias, la definicion de las mismas debe, por encima
de todo, asumir la forma de un proceso de aprendizaje continuo a lo largo del tiempo.

La vision sistémica e integradora debe ser el lema del aprendizaje de la escuela de la
gestion estratégica. A través del autodesarrollo y del comportamiento proactivo de cada
integrante de la organizacion, capaces de estimular el pensamiento estratégico con el fin de que
se pueda comprender la accion integrada de gestidn, es un elemento relevante para el objetivo
de este estudio. El alcance de los objetivos deseados sera tanto mas factible cuanto mayor sea
la capacidad de la organizacién de estimular la postura emprendedora de sus profesionales,
creando, de esta manera, la cultura de la gestion integrada y participativa.

Para el éxito de la gestion estratégica competitiva es necesario que la organizacion
entienda de manera colectiva sus limitaciones frente a los desafios del entorno. Esto le creard
consciencia de sus limites y competencias preparandola mejor para transformar las
oportunidades en éxitos.

A principios de la década de 1990, Robert Kaplan y David Norton (1997) crearon el
modelo del Balanced Scorecard (BSC), herramienta capaz de gestionar y evaluar el desempefio
de la estrategia organizacional. EI BSC es utilizado como un sistema de control estratégico que
permite a las organizaciones utilizar el desdoblamiento de la estrategia para elaborar su
planificacion. Se trata de un sistema de gestion basado en indicadores que impulsan el
desempefio, proporcionando a la organizacién una vision actual y futura del negocio, con un
enfoque amplio y un control proactivo de los objetivos planeados. Este sirve para que la

organizacion comunique, implemente, gestione y controle la estrategia en el corto, mediano y
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largo plazo bajo cuatro perspectivas equilibradas: la financiera, la del cliente, de los procesos
internos y de su aprendizaje y del crecimiento.

Rampersad (2010) hace una adaptacion de la herramienta para la carrera de las personas,
mostrando la importancia de tratarla como un negocio, es decir, tratarla de manera estratégica,
como también lo hard el Modelo de Alineamiento Estratégico Personal, propuesto en este
estudio (figura 19, capitulo VI).

2.5 Alineando personas a la estrategia

La escuela de la gestion estratégica competitiva sugiere que las organizaciones deben
aprender continuamente. El aprendizaje continuo es la clave de la ventaja competitiva
renovable. Para aprender continuamente, la empresa debe tener un propdsito claro y estratégico
centrado en la adquisicion de nuevas capacidades y un efectivo compromiso con la
experimentacion continua.

Senge (1990) llevo a cabo un estudio sobre como aprenden las organizaciones (learning
organization) e identifico la convergencia de cinco componentes, 0 como este las denomina,
disciplinas: - razonamiento sistémico, que rescata la percepcién dindmica del todo y de la
interaccidn de sus partes; - dominio personal, que permite aclarar y profundizar continuamente
el objetivo personal; - concientizacion de los modelos mentales; - definicion de un objetivo
comun; y — aprendizaje en grupo.

De esta manera, para esta escuela es fundamental que la gestion sea vista como un
proceso de aprendizaje tanto individual como colectivo, lo que refuerza la propuesta de este
estudio, dado que la base del desarrollo personal es el aprendizaje, ya que mediante este, se
expande la zona de confort de cada uno, estimulando el mindset del crecimiento (Dewck, 2017),

pudiendo adquirirse nuevas competencias.
2.6 Directrices estratégicas

Las directrices estratégicas son definidas por la visién, la mision o los valores de la
organizacion, o sea, estos elementos constituyen las referencias de la misma para modelar su

comportamiento y las acciones presentes y futuras.
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Esta etapa es esencial en la implementacion de la gestion estratégica competitiva, pues
permite al estratega detectar las sefiales de cambios, identificar las oportunidades, planear de
manera sintonizada con el negocio de crear condiciones para las acciones proactivas.

La vision representa el futuro deseado de la organizacion. Es la imagen proyectada para
el futuro y que debe ser construida, compartida y apoyada por todos los colaboradores, concepto
que, aplicado al individuo, fue incorporado en el modelo propuesto en este estudio.

El propdsito de la declaracion de la vision es inspirar el cambio y deben ser considerados
cuatro puntos fundamentales:

a. ¢Cuél es el enfoque para el futuro?

b. ¢Qué servicios, productos y clientes forman parte de este futuro?

c. ¢Cudles de estos futuros servicios, productos y clientes son mas importantes?

d. ¢Qué competencias son requeridas para producir servicios futuros?

La vision tiene la intencion de orientar los rumbos de la organizacion:

a. Esuna guia para acciones futuras;

b. Es lo basico para detallar y especificar metas;

c. Usualmente, preparado por la alta administracion con la participacion de todos los
colaboradores;

d. Esum punto de vista de como sera el negocio de aqui a 10, 20, 30 afios 0 mas.

La vision de la organizacion no debe ser, exclusivamente, la del lider, este debe oir a sus
seguidores y juntos construir una poderosa e inspiradora vision, capaz de dirigir a la
organizacion hacia su futuro deseado. La vision compartida facilita la implementacion de la
estrategia dado que todos se encuentran comprometidos con la construccion del futuro.

La mision posee la funcion de traducir la razon de ser de la organizacion, es su proposito
de su existencia, la funcion que esta desempefia en el mercado para ser Util y justificar sus
utilidades frente a los accionistas y a la sociedad en la que actia. Esta firma el compromiso de
la organizacion con sus stakeholders, debe contemplar al negocio, al cliente, los valores, la
sociedad y el interés de los socios. Tal como en el caso de la vision, existe una amplia variedad
de enfoques para definirse la misién. Algunos prefieren explicar detalladamente como alcanzar
el éxito y como medirlo; otros sintetizan la misién en una Unica fase. Este aspecto también fue

incorporado al modelo propuesto.

59



Los valores deben ser definidos como creencias basicas que orientan la toma de
decisiones en la empresa. Estos sirven de limites para quien decide por la empresa y deben ser
adecuados a los valores de la comunidad donde actla la organizacion. Son ejemplos de valores
— la vida en primer lugar, valorar a quien hace la empresa, cuidar del planeta, actuar de manera
correcta, crecer y evolucionar juntos y hacer suceder. Elementos esenciales desde la perspectiva
individual, de acuerdo al modelo estudiado.

Las directrices estratégicas (vision, mision y valores) son, al mismo tiempo, categoricas
en lo que se refiere al compromiso de los colaboradores con el propdsito organizacional, al
mismo tiempo, flexibles en sus detalles para que estos puedan ser adaptados durante la operacion

de la organizacion.
2.7 Escenarios para proyectar el futuro

La técnica de construccion y exploracion de escenarios permite a las organizaciones
especular posibilidades de situaciones ambientales en el futuro de largo plazo, en un mundo
cada vez mas complejo. Segin Godet (1987), escenario es “el conjunto formado por la
descripcion coherente de una situacion futura y por la remision de los acontecimientos que
permiten pasar de la situacion de origen a la situacion futura” (p.34).

Para lidiar con la incertidumbre y construir la organizacion del futuro es necesario estar
atento a las discontinuidades, a los cambios que se producen en el entorno turbulento donde
actuan.

El comportamiento de las variables ambientales que constituyen el denominado
macroambiente, tales como politicas ambientales, sociales, tecnoldgicas, econémicas y legales,
modela el escenario determinando tiempos de mayor y menor prosperidad o crisis cuando se
proyecta el futuro.

Estas posibles situaciones determinaran el nivel de oportunidades y amenazas para los
negocios de las organizaciones. Elaborar escenarios es construir enlaces coherentes de
hipotesis. EIl objetivo no es prever exactamente lo que va a ocurrir, sino que la organizacion
pueda preparase para potenciar sus recursos y capacidades para aprovechar mejor las posibles
oportunidades, como asi también mitigar los posibles riesgos identificados. Con esto, se
estimula el razonamiento de las estrategas para lidiar con la incertidumbre. El objetivo no es

eliminarla, sino saber trabajar con esta.
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Generalmente, las organizaciones trabajan con la construccion de tres escenarios: un
optimista, donde se presenta la mejor de las situaciones; un realista/intermedio, en el que se
mantiene casi inalterada la situacion; y el pesimista, donde se presenta la peor de las situaciones.
Estas tres posibilidades serviran de base para la elaboracion del plan estratégico de la
organizacion. Habitualmente, la empresa apuesta mas a una de las tres posibilidades y elabora
su plan con vistas a esta situacion. Posteriormente, su plan merece un seguimiento y ajustes
para responder a los acontecimientos del macroambiente, casi siempre una mezcla de los tres
posibles escenarios especulados. Estos pueden ser simples, considerando solamente la
evolucion de las principales variables que influiran en el futuro, o mas sofisticados, utilizando
técnicas avanzadas de prospeccion. La actividad de construir escenarios debe ser constante, de
manera que se pueda percibir lo mas rapido posible el surgimiento de nuevos factores
importantes para el futuro.

Por ejemplo, algunas tendencias del siglo XXI que podran afectar a las organizaciones son:

a. El répido avance tecnoldgico y la creciente reduccién de los costos con base
tecnoldgica;

b. La ascension de la biotecnologia como uno de los sectores de mayor crecimiento
junto con los sectores de educacion y entretenimiento.

c. La creciente interdependencia global junto al aumento de la dependencia
tecnoldgica por parte, tanto del pais como de la organizacion y de los individuos.

d. Conflictos regionales de caracter cada vez mas cultural y no solamente ideol6gico o
econdmico.

e. El aumento de las disparidades regionales y reacciones fundamentalistas cada vez
mas exacerbadas.

f.  Expansion del PBI de servicios sobre las economias maduras.

g. Reduccion de la tasa de natalidad en los paises centrales.

h.  Creciente polarizacion politica entre la izquierda y la derecha.

Estas tendencias desencadenan cambios en la competencia, en los mercados, en los
productos y en las organizaciones. EIl gestor debe estar atento a estos para formular planes de

accion para lidiar con este entorno en constante cambio.

61



Ademas del escenario del macroambiente, Porter (1992) considera también escenarios
en el ambito del sector/industria en el cual opera la empresa, también conocido como
microambiente.

Un escenario industrial/sectorial es una vision interna consistente con la estructura futura
de una industria. Esta se basa en um conjunto de suposiciones plausibles sobre las
incertidumbres importantes que podrian influir sobre la estructura industrial, considerando las
implicaciones para la creacién y mantenimiento de la ventaja competitiva (Porter, 1992:413).

Al desarrollar escenarios sectoriales las empresas logran analizar posibles movimientos
estructurales, como asi también entender mejor las posibilidades de comportamientos de las
fuerzas que actian en el interior de la industria, tales como el poder negociador de los
compradores y de los proveedores, las posibilidades de ingreso de nuevos competidores, la
fuerza de los productos sustitutos, la intensidad de la competencia entre los players del sector.
Esto ayudara a la empresa en la definicion y en el desarrollo de su estrategia de posicionamiento
competitivo.

La construccién de escenarios es importante porque permite a los estrategas actuar con
base en futuros probables y desconocidos. Es basicamente una herramienta para la discusién de
ideas, incentivando la creacién de un sistema estructurado para monitorear tendencias y eventos
importantes. Los escenarios ayudan a identificar el punto en el futuro en que las decisiones

relevantes deberan ser tomadas.
2.8 La importancia en la organizacién de autoconocerse

En el escenario competitivo del siglo XXI, las condiciones y factores tradicionales, tales
como costo de mano de obra, acceso a recursos financieros y materias primas, mercados
protegidos o controlados pueden, ademas, representar una fuente de ventajas competitivas, no
obstante, en menor grado comparado al pasado. Un motivo importante para este declive es que
las ventajas generadas por estas fuentes pueden ser superadas mediante una estrategia
internacional, considerando el flujo relativamente libre de recursos de la economia globalizada
y, sobre todo, por la innovacion tecnologica.

En este entorno competitivo y desafiante, pocas empresas logran optar por las opciones

estratégicas mas eficaces. Para mejorar la calidad de las decisiones en el transcurso del tiempo
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0 de eventos, las organizaciones del siglo XXI deben desarrollar la habilidad de cambiar
rdpidamente.

Un desafio fundamental para el desarrollo de esta habilidad es generar un entorno
organizacional que incluya y promueva la experimentacion y el aprendizaje. EIl andlisis del
ambiente interno comprende el diagndstico de la situacion de la organizacion en lo que respecta
a sus fortalezas y debilidades, existentes a partir de su nivel de recursos, capacidades y
competencias para lograr el éxito en los negocios en los que se propone actuar. Llevar a cabo
un diagnostico del ambiente interno es responder, fundamentalmente, a las siguientes preguntas:

a. ¢De qué recursos dispone la organizacion para cumplir su mision y alcanzar sus
objetivos?

b. ¢Qué capacidades y competencias debe desarrollar la organizacion?

c. ¢Qué caracteristicas internas de la organizacion, principalmente desde el punto de
vista estratégico, pueden ser identificadas como fortalezas o debilidades en lo que se
refiere al cumplimiento de la mision?

d. ¢Cudles son las principales causas de las fortalezas y debilidades de la organizacion?
e. ¢Cdmo se encuentra el desempefio interno en relacion al de la competencia?

En el capitulo VI, que trata del Modelo de Alineamiento Estratégico Personal propuesto
en el estudio (figura 19), son formuladas las mismas cuestiones, no obstante, centradas en los
individuos, pues estas forman parte del proceso de alineamiento estratégico de la vida y de la
carrera.

La figura 6 sintetiza el modelo de andlisis del ambiente interno.
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Figura 6 - Adaptacion del modelo de andlisis del ambiente interno
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Fuente: Adaptado de Hitt, 2005:102
Se entienden por recursos a las entradas en el proceso de produccion de la organizacion.

Tales recursos pueden ser tangibles, como maquinas, equipamiento y materias primas; o
intangibles, tales como la marca, innovaciones, capital intelectual y la tradicién en el mercado.
En el diagnostico estratégico, los recursos son la unidad béasica de analisis de la organizacion,
el primer concepto a ser evaluado.

La estructura basica de funcionamiento de una organizacion se basa en los recursos
existentes y en las capacidades desarrolladas internamente para gestionar dichos recursos. La
gestién de estas capacidades debe tener por objetivo central alcanzar una posicion competitiva
sustentable en el mercado, gracias al mejor uso de los recursos en comparacion con los
competidores. Las capacidades de una organizacion derivan de las interacciones a lo largo del
tiempo entre los recursos tangibles y los intangibles. Estas capacidades se basan, esencialmente,
en la informacion y en el conocimiento retenido por el capital humano de la organizacion.
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Actualmente, el conocimiento es la base del desarrollo de las capacidades, convirtiéndose, de
esta manera, en la materia prima para el desarrollo de las ventajas competitivas sustentables.

En la gestion estratégica competitiva, disponer de recursos es basico, desarrollar la
capacidad de gestionar los recursos es importante, sin embargo, crear las competencias
esenciales es la tarea principal del gestor en el siglo XXI. Los recursos y las capacidades son la
base para la identificacion de las competencias esenciales. Segun Hitt (2005), “las competencias
esenciales son actividades que ejecuta la empresa especialmente bien en comparacion con los
competidores y agregan valor a sus bienes y servicios durante un largo periodo” (p.113).

Una competencia esencial no se trata solamente de una capacidad bien desarrollada, sino
la fuente de ventajas competitivas sustentables de la organizacién. Para constituir realmente
una competencia esencial, la capacidad debe ser valiosa, rara, dificil de imitar e insustituible.

Con base en sus competencias esenciales, las organizaciones alcanzan desempefios

superiores a los de la competencia, agregando valor a los clientes y creando ventajas
competitivas sustentables. Luego, las decisiones tomadas por los estrategas en el area de gestion
de recursos, capacidades y competencias esenciales son decisivas para gque la organizacion
obtenga dichas ventajas competitivas y cumplan su visiéon y mision.
Una vez conocidos los recursos, capacidades y competencias esenciales, se puede diagnosticar
la situacién del ambiente interno de la organizacién, debiéndose, para ello, identificar sus
fortalezas y debilidades. La fortaleza o punto fuerte de una organizacion es una caracteristica
interna que facilita el cumplimiento de su misién y objetivos. La debilidad o punto débil es una
deficiencia interna capaz de perjudicar el cumplimiento de su mision y objetivos.

Evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion y realizar el diagnéstico interno
ayuda a definir los tipos de estrategias que pueden ser adoptadas por la organizacion. Esto
porque, mientras las oportunidades y amenazas indican lo que debe ser hecho, las fortalezas y
debilidades indican lo que puede ser hecho. Diversas herramientas pueden ser aplicadas en la
realizacion del diagnostico interno: investigacion del clima organizacional mediante
cuestionarios o entrevistas personales; relevamiento y benchmarking con los competidores;
brainstorming de fortalezas y debilidades, cajas de sugerencias y reclamos; y evaluaciones de

desemperio individual, de equipos y de sectores.
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Desde la perspectiva individual existen varias herramientas de evaluacion de perfil de
competencias basadas en diferentes estudios que contribuyen con el diagnostico personal que
permite la elaboracion de estrategias centradas en la carrera.

Es fundamental que el analisis se encuentre amparado por un sistema de informacion y
monitoreo que, ademas de mantener actualizadas las cuestiones importantes para la gestion
estratégica competitiva, proporcione a los colaboradores un feedback sobre como se utiliza el

diagnostico tomando en cuenta el mejor interés de la organizacion y de sus stakeholders.
2.9 La nueva escuela de la estrategia adaptativa para actuar en el mundo pos pandemia

Este capitulo trata de la evolucion del pensamiento estratégico proporcionando estudios
de pensadores clasicos sobre este tema tan relevante para las organizaciones. Todo el proceso
de acelerados cambios que se produjeron con el advenimiento de la denominada Cuarta
Revolucion se acelerd con la pandemia de COVID 19. EI mundo debid reinventarse para
enfrentar el problema que sobrepasaba la perspectiva sanitaria, pero que, dado los impactos
econdmicos y politicos, se convirtié en una crisis social que afecta tanto la forma de trabajar y
de consumir como de la forma de vida de la humanidad.

Las organizaciones perciben la necesidad de un nuevo modelo estratégico que satisfaga
estas nuevas demandas en este mundo volatil, incierto, complejo y ambiguo. Magaldi y Salibe
(2020) denominan a este nuevo framework como estrategia adaptativa.

Este nuevo modelo estratégico al que se refieren los autores es una evolucion de la
escuela de la estrategia como proceso de aprendizaje, ya que la necesidad de adaptacion a los
cambios cada vez mas acelerados exigird innovaciones que impregnen a toda la organizacion y

que resulte en acciones, pues, de lo contrario, todos los esfuerzos seran ineficaces.

“Es de la interpretacién entre el desarrollo de todo el potencial creativo de la organizacién y
su capacidad de ejecucion &gil que emergen los beneficios de la estrategia adaptativa”
(Magaldi & Salibi, 2020, p.74)

La transformacion del modelo convencional al adaptativo sitda la gestion de los datos,
derivados de la tecnologia actual, como esencial para la rapidez y la constancia en la toma de

decisiones, cuyo nlcleo estratégico es la creacion de valor para el cliente.
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En resumen, se puede entender que tres elementos interdependientes e integrados son
esenciales para este nuevo modelo estratégico: - la cultura organizativa, - los métodos agiles, y
- la gestion de datos, como se muestra en la figura siguiente:

Figura 7 - Framework de la estrategia adaptativa
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Fuente: MAGALDI, S. Estrategia adaptativa. 2020:76
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"la estrategia adaptativa es la consecuencia de un sistema que considera los datos, la agilidad
y la cultura gestionados de forma integrada, con el cliente como orientacién principal y la

generacion continua de innovaciones como resultado™ (Magaldi & Salibi,2020, P. 76)

Al trasladar el concepto a la perspectiva individual, se puede entender que el éxito de la
carrera de un profesional, en el caso de este estudio, de RRHH, dependera también de su
estrategia adaptativa, en el sentido de buscar constantemente innovaciones que generen
resultados, y para ello necesitara conocer su contexto (cultura), relevar datos sobre si mismo

(MAEP), sobre la empresa en la que opera, sobre el mercado, asi como desarrollar la capacidad
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y resiliencia para responder répidamente a las necesidades de cambio en su trayectoria
profesional.

Al analizar el nuevo modelo, los autores destacan que el punto crucial en la sustitucién
del modelo clasico por la estrategia adaptativa radica en la conexion de todos los elementos
(cultura, métodos agiles y gestion de datos) que actdan de forma interdependiente, al explicar el
MAEP en el capitulo 6 y segln el andlisis de los datos de la investigacion de campo (capitulo
5), es evidente que la conexidn es un punto de énfasis. Es decir, el MAEP puede utilizarse como
herramienta para la definicion de estrategias adaptativas del profesional en relacion con su

carrera, aqui entendida como la empresa en la perspectiva individual.
2.9 La estrategia adaptativa exige un nuevo codigo de cultura

El modelo estratégico convencional se basaba en el paradigma de mando y control y para
un entorno de estabilidad, que ya no existe, porque se vive un alto grado de imprevisibilidad,
solo que la innovacion requiere que las personas se reinventen y posean nuevas pautas de
comportamiento, es decir, que las organizaciones tengan un nuevo codigo de conducta, como se
muestra en la figura siguiente:

Figura 8 - Nuevo cddigo de la cultura

Propdsito

Cultura de
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Fuente: Magaldi & Salibi, 2020, p. 125

Es interesante notar la similitud de la figura anterior, con la figura 19 del modelo MAEP

del capitulo VI, no sélo por la representacion grafica de los circulos concéntricos, sino incluso
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por los elementos como propdsito, aprendizaje, resultados que son aspectos considerados en el
modelo propuesto.

Segun los mismos autores, en la obra el Codigo de la Nueva Cultura (2019), "el éxito
del proceso de adaptacion a lo nuevo no estd relacionado exclusivamente con las
transformaciones tecnolégicas. No es posible que sucedan transformaciones de cualquier
naturaleza, sea cual sea la organizacion, que no impliquen una profunda transformacién cultural
en su esencia.” (p. 14).

La cultura es el conjunto de creencias y valores colectivos que sdlo se modificara si cada
individuo revisa sus propias creencias y sus propios valores. Esta dimension sera tratada en el
modelo propuesto en este estudio.

Salvador y Castello (2020) ratifican la idea cuando afirman que uno de los pilares de la

transformacion digital son las personas y la cultura de las empresas (p.19).

"La funcion primordial de la cultura es garantizar la cohesion necesaria ante los agentes de la
organizacion asegurando su alineamiento con un conjunto de creencias y normas definidas
por ese sistema" (MAGALDI & SALIBE, 2019, p.40).

El proceso de transformacion cultural es complejo y lento, dado que la cultura se aprende
y se moldea con la forma de hacer las cosas a diario. Para que los cambios se produzcan es
esencial adoptar nuevas practicas, crear rituales, definir nuevos procesos de trabajo que, en
conjunto, creen una nueva forma de trabajar y organizarse, que se manifiesten en nuevas normas
y sistema de creencias. A partir del cambio de algunos comportamientos criticos es necesario
potenciar el uso de métodos y herramientas que viralicen las nuevas normas y movilicen fuerzas
racionales y emocionales, que estimulen el proceso de aprendizaje de la organizacién hacia la
nueva cultura.

Asimismo, segun Magaldi y Salibe (2019), "la apertura al aprendizaje no es sélo un rasgo
Ilamativo de la cultura de la nueva era, es una mentalidad que debe ser alimentada por cada
individuo que permita la aceptacion constante de lo nuevo y la inquietud por probar nuevos

caminos” (p.213).
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CAPITULO 11

COMPETENCIAS DEL PROFESIONAL DE RECURSOS HUMANOS

CON ACTUACION ESTRATEGICA

3.1 La evolucion de la funcion RH: pasado-presente-futuro

En el capitulo Antecedentes se presentd una retrospectiva historica del area de Recursos
Humanos y esta surgio con el objetivo de garantizar las mejores condiciones de trabajo para el
individuo y esto llevd a una actuacién centrada en qué procesos podrian mejorar la vida de este
individuo en las organizaciones. No obstante, el intenso ritmo de transformacién impuesto por
la evolucidn tecnoldgica, la globalizacidn, el crecimiento productivo, las nuevas demandas del
consumidor y, sobre todo, la presién sobre los costos han puesto en el orden del dia la
competencia de la fuerza laboral y la capacidad de adaptacion de las organizaciones a los
cambios socioculturales y las nuevas formas de organizacién del trabajo que sera el tema central
de este tercer capitulo, en el que se analiza el presente el futuro.

Para acomparfiar las nuevas tendencias de modelos de gestion, el &rea de recursos
humanos, en el transcurso del tiempo, pasé por transformaciones, promoviendo la valorizacion
del profesional como condicion para alcanzar mejores resultados organizacionales que
dependen de la consecuciédn de las estrategias definidas por la organizacion, como fue tratado
en el capitulo anterior.

Para su continuo crecimiento y supervivencia, las organizaciones deben cambiar,
inevitablemente, pues los paradigmas politicos, econémicos y sociales cambian, asi como los
cuestionamientos en cuanto a los modelos de gestion empresarial.

Uno de los mayores desafios del momento actual es entender los impactos de la
denominada cuarta revolucion, en la medida en que esta promueva una transformacion en la

forma de vivir, trabajar y relacionarse.
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Schwab (2016) afirma que la Cuarta Revolucidn, en su amplitud, complejidad, velocidad
y objetivo es diferente de todo aquello que fue experimentado por la humanidad, sus cambios
son tan profundos que, desde la perspectiva de la historia de la humanidad, nunca hubo un
momento potencialmente tan prometedor y al mismo tiempo tan peligroso.

Son infinitas las novedades tecnoldgicas que comprenden las mas diferentes areas:
Inteligencia Atrtificial (IA), internet de las cosas (IOT), robdtica, vehiculos auténomos,
impresion en 3D, nanotecnologia, biotecnologia, ciencia de los materiales, almacenamiento de
energia, energias limpias, computacién cuantica, solamente por citar algunas; pero estas
innovaciones estdn cambiando la produccion, el consumo, los transportes, los sistemas
logisticos, inclusive los modelos de gestion y de negocios.

El cambio de mentalidad de la organizacion se hace evidente en relacion a la naturaleza
de las relaciones vy, principalmente, a la adquisicion de la consciencia de que,
independientemente del camino propuesto, es imprescindible tomar en cuenta al ser humano
como pieza clave de este proceso evolutivo. Las transformaciones producidas han dado lugar a
una nueva era cuya fuente fundamental de riqueza se basa en el aprendizaje continuo.

Schwarzmdiller et al (2018) analizan los cambios generados por las transformaciones
digitales en la concepcién del trabajo y el liderazgo en las organizaciones revisando,
actualizando y estructurando la literatura hasta entonces caracterizada por los autores como
fragmentada al respecto del tema en cuestion, teniendo en cuenta que los resultados de este
estudio también pueden ayudar a las organizaciones en la seleccién de empleados y lideres para
que estén alineados con las exigencias de la era digital, como asi también ayudarlas en el
desarrollo estratégico de las personas.

Los autores tratan dos cambios de dimensiones macro:

- Cambios en la estructura del trabajo — no solo cambian los perfiles de
profesiones/ocupaciones existentes, sino también surgen nuevos tipos de trabajo
(p.€j., periodismo y marketing digital, desarrolladores de apps, bloggeros o
influencers digitales).

- Relacion lider-liderado — en la etapa actual de la transformacion digital los
empleados deben lidiar con cambios en la demanda por competencias y dinamica
del trabajo, como asi también los lideres enfrentan nuevos desafios teniendo que

adaptar un nuevo comportamiento de influencia en relacién a sus liderados.
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Profundizando en estos dos macro cambios, a efectos de este trabajo, se destacan cuatro
puntos clave:

a. Equilibrio entre Vida Personal/Profesional y Salud

El avance tecnoldgico proporciona una mayor flexibilidad al trabajador, lo mas
importante, de hecho, es el resultado en si y no donde o cuando este es alcanzado. Los
profesionales se encuentran constantemente conectados con sus lugares de trabajo mediante
servicios de almacenamiento en la nube y dispositivos mdviles y esto favorece una mejor
asignacion del tiempo entre los temas personales y profesionales, de la misma manera que los
materiales y los asuntos de trabajo se encuentren siempre accesibles, configurandose como si se
tratara de una via de doble sentido y, de modo general, existe una perdida en la capacidad de
delimitacién entre lo profesional y lo personal.

En lo que respecta especificamente a las posiciones de liderazgo dentro de las
organizaciones, toda esta flexibilizacién aumenta la responsabilidad de los lideres en relacién a
la salud y el equilibrio de los liderados, pues también se genera un cambio en la demanda de
trabajo, con un mayor flujo de informacion y, consecuentemente, de posibles distracciones, ya
que existe una necesidad de mayor concentracién sumada a una constante presion por la
innovacion e ideas disruptivas.

El fendmeno reciente (2020) de la pandemia de Coronavirus evidencio este aspecto, pues
con la obligatoriedad del home-office por parte de muchas empresas, cuya actividad no se
encuadraban dentro de los servicios esenciales y la naturaleza del trabajo, permitia ser llevado
a cabo fuera de la planta fisica de la empresa.

Marcos Kalinowski, representante brasilefio en un equipo internacional de
investigadores de 14 universidades y una consultora canadiense, llevo a cabo una investigacion
dirigida a profesionales de Tl de todo el mundo, evaluando el impacto del trabajo remoto
impuesto debido a la pandemia de COVID-19 (2020) en la productividad y bienestar de los
profesionales del area de software en sus mas diversas areas!. Los resultados confirman
estadisticamente que estos profesionales experimentan una significativa disminucion del
bienestar emocional y de productividad con la practica del home office resultante del

aislamiento impuesto por la pandemia.

*https://www.infog.com/br/news/2020/05/impacto-covid19-home-office/ <acesso em 17 de maio de 2020>
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El estudio lanzado en doce idiomas y contando con respuestas de més de dos mil
profesionales de aproximadamente cincuenta paises, inclusive de Brasil, identifico cémo el
bienestar de las personas se muestra fuertemente relacionado con la productividad percibida, ya
que un cambio en el bienestar explica el 67,5% de los cambios en dicha productividad. Las
principales caracteristicas de la poblacion investigada fueron: 81% hombres; 19% mujeres con
edad promedio entre 30-34 afios; 94% trabajadores de tiempo completo; con una experiencia
profesional en promedio de 9,3 afios; 53% vive con un adulto; 18% vive sin otros adultos y el
resto vive con dos 0 mas personas.

Las respuestas revelan la falta de preparacion para los desastres, el miedo relacionado
con la pandemia y la ergonomia del espacio de trabajo domestico agravan la reduccion del
bienestar y de la productividad de estos profesionales. Con base en los resultados, el grupo
realizé recomendaciones practicas para la industria de software al gestionar profesionales que
trabajan en casa durante el aislamiento social y, potencialmente en el futuro, mejorar el bienestar
y la productividad. Las principales recomendaciones para los profesionales de RRHH
demuestran como los desafios del &rea se modifican frente a eventos con la mas variada
naturaleza, que no pueden preverse en planificaciones, como muestran los ejemplos a
continuacion:

- Apoyar el bienestar emocional de los empleados mejorara la productividad de los
mismos, inclusive proporcionando mejores condiciones ergondmicas del espacio de trabajo en
casa, entrenamiento, entre otros aspectos;

- Evitar tomar decisiones (como ceses 0 ascensos) basados en la productividad durante
la pandemia, pues esperar una productividad normal de todos durante este periodo, no es realista;

- Respetar la realidad de cada profesional, presionar para que sean productivos puede
agravar la situacion debido al elevado nivel de estrés impuesto por la situacion de crisis;

b. Tecnologias de Informacion y Comunicacién

Nuevas tecnologias, principalmente en medios de comunicacién, permiten el contacto
entre personas/equipos en cualquier lugar del mundo y en cualquier momento. Este aumento
significativo en el flujo de informacidn hace que los procesos dentro de las organizaciones sean
mas controlables con la toma de decisiones basada en un mayor nimero de datos, haciendo con
que el trabajo en equipo, muchas veces virtual, mediante plataformas de intercambio de

conocimientos, por ejemplo, sea cada vez mas importante.
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c. Gestion del desempefio y talento

Las innovaciones provenientes de la transformacion digital permitieron la
automatizacion de tareas simples y rutinarias, impactando sobre la demanda de habilidades y
competencias. Los conocimientos en el area de Tl son cada vez mas importantes, como asi
también la capacidad cognitiva, la creatividad, la resolucion de problemasy, con el aumento del
dinamismo del mercado, los profesionales deben adaptarse cada vez mas a las nuevas
situaciones, asimismo adquirir una mentalidad de aprendizaje continuo a lo largo de la carrera.
De manera general, los trabajadores necesitan cada vez mas agilidad y creatividad y es
responsabilidad de los cargos directivo preparar y dar soporte necesario a los subordinados para
que se adapten a este realidad méas dindmica y cambiante del mercado.

Con el avance tecnoldgico, la gestion y medicion del desempefio se hizo mas
transparente, actualmente es mucho mas facil de notar quién hace qué dentro de la organizacion,
las contribuciones individuales son mas visibles. Dentro de este contexto, los lideres tienen
como desafios el desarrollo de las personas con el fin de igualar la demanda de trabajo.

d. Jerarquia Organizacional

El desarrollo de tecnologias facilita el acceso a la informacidn y comunicacion por parte
de los empleados de cualquier nivel organizacional, lo que cambia totalmente las formas de
poder y de influencia de los puestos directivos (p.115).

La transformacién digital dentro de las organizaciones genera un aumento de la
influencia de los empleados, notase una posibilidad de una mayor participacion en lo que
respecta a los procesos de toma de decisiones y una mayor autonomia para trabajar, siendo el
papel de los directivos el de propiciar dicha autonomia (aspecto abordado en el modelo objeto
de este estudio, cuando se presenta el elemento Protagonismo), como asi también estar abierto
a nuevas ideas, saber delegar funciones de liderazgo dentro de los propios equipos de acuerdo
con las necesidades y demandas de expertises. Basicamente, existe el establecimiento de metas
por parte de los directivos y la autonomia proporcionada a los subordinados para decidir como
alcanzarlas, exigiendo una relacién mayor de confianza y haciendo con que el lider deba trabajar
de manera que inspire y motive a sus empleados con el fin de asegurar el compromiso de todos.
Aspecto que también se resalta durante el proceso de pandemia comentado anteriormente.

En general, la transformacion digital, aparentemente, nivela las estructuras jerarquicas

que anteriormente eran verticales o top-down.
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En este contexto, las empresas modelan o adecuan sus procesos organizacionales a la
nueva economia de la capacitacion técnica y comportamental. EIl aprendizaje organizacional
aparece como el intento de servir como palanca de la transformacion vital para la supervivencia
de la empresa.

Los Recursos Humanos, que antes ejecutaban actividades continuas y rutinarias, ahora
son dispensados de estas tareas, cada vez mas automatizadas, y pasan a actuar en la valorizacion
de lo que se denomina capital humano. Autores como Dyer y Holder (1988), Miner y Crane
(1995), Albuquerque (1999, 1987), Milkovich y Boudreau (2000), Dessler (2003) y Marras
(2011) destacan el factor humano y las estrategias de gestion de recursos humanos como
importantes fuentes de competitividad empresarial.

En um contexto en el que la inteligencia artificial sustituye a varias actividades humanas
es necesario utilizar la capacidad de pensar del individuo para crear e innovar, promoviendo una
coyuntura que estimule un nuevo modelo de gestion de las personas en las organizaciones, que
es demandado en los ultimos afios y ha sido objeto de estudios y discusiones en el medio
académico y empresarial.

Para Gongalves (1998), la gestion de las personas debe incorporar entre sus
responsabilidades la valorizacion del individuo y, para ello, se deberd alinear las estrategias con
los objetivos y metas organizacionales, dirigiéndolas hacia la reestructuracion y re evaluacién
de los paradigmas y directrices.

El area de RRHH debe intensificar sus acciones y actitudes para que los objetivos
organizacionales y personales sean alcanzados, permitiendo un clima interno favorable para la
difusion de nuevas ideas, para el aprendizaje continuo y para la mejora de las relaciones
interpersonales.

Dave Ulrich (1998), autor norteamericano, propone cuatro nuevos papeles principales
de RRHH para la construccion de una organizacién competitiva. El enfoque va desde lo
estratégico, de largo plazo, a lo operativo, de corto plazo, y comienza por definir las estrategias
de RRHH, pasando por la administracion de la infraestructura y por la gestion de la contribucion

de los colaboradores, llegando a la gestion del cambio propiamente dicha.

Los profesionales de RRHH deben comenzar por no centrarse en las
actividades o en el trabajo, sino por la definicion de las metas, las cuales
garantizan los resultados de su trabajo [...]. Los profesionales de RRHH
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deben aprender a ser, al mismo tiempo, estratégicos y operativos,
concentrandose en el largo y en el corto plazo (Ulrich, 1998, p. 40-1).

3.2 Papeles del profesional de RH

Utilizando metaforas (imagenes que caracterizan a los profesionales de RRHH en cada
uno de sus roles), Ulrich establece resultados y actividades para cada uno de los cuatro papeles
de acuerdo con la tabla 2 presentada a continuacion:

Tabla 2 -Papeles de los profesionales de RH

Papel/Funcion Resultados Metafora Actividad
Administracion de Ejecucidn de la Socio Estratégico Ajuste de las estrategias de
estrategias de RH Estrategia RRHH a la estrategia

empresarial: diagndstico

Administracion de la Construccion de una Especialista Reingenieria de los Procesos de
infraestructura de la infraestructura administrativo Organizacidn: servicios en
empresa eficiente comun
Administracion de la Aumento del Defensor de los Oir y responder a los
contribucioén de los involucramiento y empleados funcionarios: proveer recursos a
empleados capacidad de los los empleados
empleados
Administracion de la Creacion de una Agente de cambio |Gestionar la transformacion y el
Transformacién y del  |organizacién renovada cambio: asegurar la capacidad de
cambio cambio

Fuente: Ulrich, (1998, p.41)

Algunas empresas realizan 1, 2 o 3 de estos papeles de manera simultanea. Sus
resultados son compatibles con el enfoque y los esfuerzos proporcionados en cada una de las
metaforas. Los profesionales de RRHH actuales deben desempefiar multiples papeles y no
exclusivos, asumiendo responsabilidades y autoridad especificas para garantizar los resultados
de cada papel. Ulrich indica un estandar dominante de distribucion con otros involucrados en
cada uno de los papeles. En cada papel existe un rol de responsabilidades/actividades de lo
operativo del dia a dia y el de responsabilidades/actividades para lo estratégico de largo plazo,
que mas adelante, en este capitulo, se detallard con base en una investigacion realizada, mas

reciente, por parte de la asociacién entre AMCHAM-Brasil (Cadmara de Comercio Americana
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en Brasil) y la EAESP- Escuela de Administracion de Empresas de Sdo Paulo -FGV- Fundacion
Getulio Vargas.

Es bastante comun que los profesionales de RRHH se concentren mas en ayudar a otros
que en ayudarse. Los principios de los RRHH que favorecen a los negocios, cuando son
aplicados a la propia funcion de RRHH, la mejoran. Actualmente, se exige de los profesionales
de RRHH tres conjuntos de actividades, segun (Becker, Huselid, Ulrich, 2001).

a. Hacer estratégico el RRHH convirtiendo las estrategias empresariales en
capacidades organizacionales y estas en acciones. EI RRHH estratégico ayuda a cumplir
las decisiones estratégicas y el cumplimiento de estas decisiones ayuda a la organizacion
a desarrollar relaciones eficaces con sus empleados, clientes e inversores.

b. Realizar la estrategia proponiendo un punto de vista para la funcién de RRHH,
el cual puede ser definido mediante una vision, mision, mentalidad u otro elemento que
determine la orientacién para la funciéon de RRHH y ayude a aquellos de adentro hacia
afuera de la funcion para comprender su proposito.

c. Realizar la organizacion de RRHH utilizando estrategias de RRHH para
fortalecer la funcién.  Este proceso comprende la realizacion del diagnostico
organizacional de la propia funcion de RRHH, acompafado de cualquier mejora necesaria
en términos de atraccion, contratacion, desarrollo, retencion, remuneracion, salud del

trabajador y demas funciones de RRHH.
3.3 RRHH como Business Partner

Diversas organizaciones poseen profesionales de RRHH dedicados y asignados a las
distintas unidades o areas de negocios. Son los denominados Business Partners que acttian de
manera compartida, apoyando a los gestores de linea, llegando incluso a poseer experiencia
técnica y/o profesional en las referidas areas bajo su orientacion.

Este contexto ayuda a los profesionales a pensar de manera mas ampliay, de esta manera,
desarrollar soluciones que reflejen las estrategias y practicas de gestion de RRHH, atendiendo
y satisfaciendo las necesidades del negocio, sin perder de vista sus contribuciones para una
gestién econdmicamente viable y generadora de resultados financieros.

Ademas de la mayor velocidad en las soluciones, este modelo de actuacion de RRHH

genera una fuerte capacidad de alineamiento entre las areas y los procesos de gestion de RRHH,
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considerandose la importancia de poseer un lenguaje Unico, un modelo de gestion difundido de
la misma manera y, sobre todo, una mayor visibilidad de las acciones del area de RRHH con a

sus clientes internos.
3.4 Competencias del profesional de RRHH

Las exigencias de la nueva economia al demandar modelos de gestion orientados hacia
el mercado sustituyeron el cargo como unidad bésica de gestion por el individuo. De ahi el
impulso de la concepcidn de modelos de gestion de las personas centrados en el concepto de
competencia en detrimento del cargo.

Existen diferencias de opinion en el mundo académico sobre qué son las competencias,
coémo deben ser aplicadas y cuales son los beneficios de su practica. Ademas, persiste la
mentalidad errénea de que lo opuesto a la competencia es la incompetencia. Nadie es
competente o incompetente en todo lo que sabe o hace. Ademas, en un mundo en el que los
profesionales son cada vez méas parecidos dada la facilidad de acceso al conocimiento, lo que
los diferenciard es lo que cada uno es, 0 sea, por sus actitudes, como estas impulsan los
conocimientos y las habilidades y cdmo son utilizadas en el momento que son requeridas.

El concepto de competencia utilizado por algunos autores como Boyatzis (1982, p. 21),
quien define a la competencia como: “una caracteristica subyacente de una persona que puede
ser un motivo, rasgo, habilidad, aspecto de la autoimagen o papel social, o un conjunto de
conocimientos que este usa”.

Durand (1998) construye un concepto de competencia basado en tres dimensiones —
CHA — conocimiento, habilidad y actitud, interdependientes y necesarios para el logro de un
determinado proposito.

Fleury y Fleury (2001, p.185) definen las competencias individuales como “un saber
actuar responsable y reconocido que involucra movilizar, integrar, transferir conocimiento,
recursos, habilidades que agregan valor econdémico a la organizacién y valor social al
individuo”.

La competencia es la iniciativa y la asuncion de responsabilidades, tal como lo explica
Zarifian (2001). La Escuela Francesa incorpora la entrega y agregado de valor

independientemente de la posicion que ocupe la persona, difiriendo de la Escuela Americana,
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especificamente, David McClelland (1973), que limita el concepto de competencias a un
conjunto de calificaciones que posee una persona que la llevara a un desempefio superior.

Ademas de las personas, que poseen competencias individuales (CHA — conocimientos,
habilidades y actitudes), las organizaciones deben ser competentes, y poseerlo necesario para
hacer realidad su negocio. Son las denominadas Competencias Organizacionales Béasicas.

Hamel y Prahalad (1995) fueron los primeros en ir mas alla. Las organizaciones ganan
una ventaja competitiva cuando poseen competencias que las diferencian de sus competidores,
resultando en un valor percibido por los clientes y dificil de ser imitado por la competencia, por
lo tanto, al dirigirse al mercado y trazar sus estrategias, las organizaciones deben asegurarse de
que poseen competencias — basicas y esenciales — capaces de alcanzar los objetivos deseados,
de acuerdo con lo abordado en el capitulo 2. A su vez, para que las competencias
organizacionales se mantengan, las competencias funcionales o profesionales debes ser
delineadas y desdobladas en competencias individuales.

De acuerdo con Zarifian (2008), es la organizacion la que permite unir la competencia
individual con la colectiva. Para explicar tal afirmacion, el autor entiende que, para componer
sus competencias individuales, la persona se vale de diversas fuentes existentes en la
organizacion.

La trayectoria educativa, en este sentido, estd vinculada con la trayectoria profesional,
compuesta por una multiplicidad de conocimientos, especialidades y experiencias. Es el
resultado del intercambio de saberes y conexiones entre diferentes actividades.

La competencia colectiva surge como resultado de las interacciones sociales en el seno
del grupo y, por ello, significa mas que la suma de las competencias individuales. En términos
de conceptualizacion, se puede decir que la competencia colectiva va mas alla de la simple
unificacion y practica de las competencias individuales en el contexto de una misma actividad.
El encuentro de las competencias de cada miembro lleva a la dindmica de compartir, transformar
y crear una nueva competencia, relacionada con la colectividad y no solo con individuos aislados
(Colin & Grasser, 2011). De la misma manera que existe una construccion sinéergica en la
formacion de la competencia colectiva, Elkjaer (2003); Le Boterf, (2003), el aprendizaje social
es un proceso que contribuye con el desarrollo de las competencias colectivas en el ambito de

la accion profesional.

79



Si la competencia es algo que forma parte de una unidad inseparable formada por los
miembros del grupo, se constata que esta surge colectivamente mediante el aprendizaje social,
sin dejar de lado la influencia de los aspectos individuales.

El proceso de desarrollo de competencias se produce, necesariamente, en un determinado
contexto y no puede ser considerado como el resultado de un simple agrupamiento de personas
que actlan en juntas en su entorno social. El plan colectivo de la competencia constituye méas
que la reunién de conocimientos individuales, pues surge de la sinergia entre los miembros del
grupo, Zarifian, (2008); Le Boterf, (2003).

La gestion por competencias propone, fundamentalmente, gerenciar el gap o
laguna de competencias eventualmente existente en la organizacion, buscando
eliminarla o minimizarla. La idea es aproximar al maximo las competencias
existentes en la organizacion con aquellas necesarias para el logro de los
objetivos organizacionales (Carbone, Brand&o, Leite, y Vilhena, 2005, p. 69).

Por lo tanto, Fleury y Fleury (1997) resaltan que la gestion de procesos alineada a las
premisas que fundamentan la légica de la gestion flexible requiere una observacion dirigida
hacia las perspectivas hard y soft.

La perspectiva hard se refiere a los aspectos cuantitativos relativos a la medicion de la
cantidad de valor que cada uno agrega al negocio. Para satisfacer las demandas de esta
perspectiva, este proceso debe generar continuamente insumos, validos y fidedignos, para
ayudar en la toma de decisiones, particularmente, relativa a la identificacion de talentos, a la
gestion de carrera y sucesion, al reconocimiento financiero y no financiero, a la movilidad y a
las inversiones en desarrollo, entre otras.

A su vez, la perspectiva soft prioriza la gestion de los condicionantes socioemocionales
que favorecen la efectividad organizacional, como la satisfaccion de las necesidades
interpersonales y el dialogo abierto y auténtico. En la practica, esta perspectiva se viabiliza
mediante el estimulo a la creacion de condiciones de trabajo capaces de construir sociedades
entre personas Y areas, sobre todo, sustentadas por los principales actores sociales involucrados
en la ejecucion del proceso de gestion del desempefio: profesionales de RRHH vy
administradores de equipos.

Dave Ulrich y Wayne Brockbank Ilevan 30 afios realizando "The Human Resource
Competency Study", con el apoyo del RBL Group y la Ross School of Business de la

Universidad de Michigan, buscando evaluar qué competencias contribuyen a que los Recursos
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Humanos generen un impacto positivo en los empleados y aporten resultados a la organizacion.
La Ultima edicién de la encuesta se public a principios de 2016, con la participacion de més de
30.000 profesionales de diversos paises, con 2001 participantes de América Latina. La
mencionada encuesta tenia 123 preguntas relacionadas con aspectos del desempefio de los
Recursos Humanos y trajo como resultado 9 competencias bésicas para el area:

Figura 9 - Adaptacion del modelo de las 9 competencias de David Ulrich

FACILITADORES

ORGANIZACIONALES
COMPETENCIAS Activista
CLAVE creible

CAPACITADORES DE
LA ENTREGA

INNOVACION Y PREDICCION

Fuente: ULRICH, Dave et al (2017). Victory through Organization.

Como se muestra en la figura anterior, las 9 competencias se agruparon en 3 categorias:
habilitadores de la organizacién, competencias clave/fundamentales y capacitadores de la
entrega. Definiendo cada uno de ellas:

1. Estratega: capacidad de traducir la estrategia empresarial en una estrategia de gestion
de personas, lo que esta directamente relacionado con este estudio.

2. Activista fiable/creible: capacidad de actuar de forma que se unan las dimensiones
personas y empresa con energia, sensibilidad e impacto, actuando con integridad, lo que en la
investigacion de campo es bastante evidente en varias respuestas.
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3. Navegante de paradojas: capacidad de gestionar las tensiones, las polaridades
inherentes al negocio (cambio x estabilidad; corto x largo plazo; global x local; estratégico x
operativo), también percibida en las respuestas de la encuesta de campo, y que hoy en dia en el
mundo post-pandémico result6 ser aun mas esencial.

4. Guardian de la cultura y el cambio: capacidad para evaluar, articular y contribuir a
conformar una cultura que facilite la consecucion de mayores niveles de rendimiento. Como se
ha visto en el capitulo anterior dedicado a la estrategia.

5. Conservador del capital humano: capacidad para gestionar el flujo de talento, el
desarrollo de personas y lideres, la promocion del rendimiento individual y la creacién de
capacidad técnica. Este aspecto hay que entenderlo a la luz de lo tratado por Ram Charam sobre
la necesidad de antes de ser lider del otro, ser lider de uno mismo, lo que se aborda en el capitulo
6 que trata del modelo.

6. Gestor del modelo retributivo: capacidad de gestionar las recompensas financieras y
no financieras, promoviendo un equilibrio justo para el trabajo realizado.

7. Integrador de tecnologia y medios de comunicacion: capacidad de utilizar la
tecnologia y los medios sociales para apoyar el trabajo y aportar valor.

8. Analista de datos: capacidad para analizar datos, establecer correlaciones y generar
informacion que contribuya a la toma de decisiones.

9. Responsable de cumplimiento: conocimiento y aplicacion de los requisitos legales,
actuando en la prevencion de riesgos, que la pandemia ha reforzado fuertemente ante los retos
de salud y riesgos legales de adaptacion a los nuevos modelos de trabajo.

El informe, The Future of Jobs, lanzado en el &mbito del Foro Econdmico Mundial,
analizo el empleo, las competencias y la fuerza laboral en el futuro y divulgé la investigacion
con directores de recursos humanos y responsables por las estrategias de los principales
empleadores mundiales. Algunos puntos importantes se presentan a continuacion:

- Lacreatividad serd una de las tres competencias cruciales para los trabajadores en
el futuro cada vez méas préximo. Con la avalancha de nuevos productos, nuevas tecnologias y
formas de trabajo, las personas deberan ser mas creativas para poder verse beneficiadas con los
cambios.

- Los robots pueden ayudar a llegar de manera mas rapida, pero no logran ser tan

creativos como los seres humanos (aun). Por lo tanto, en un entorno cargado de tecnologia por
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todos lados, la inteligencia emocional serd una de las principales competencias necesarias para
todos los profesionales, pues solamente esta es capaz de promover y mantener la cohesion y las
relaciones sociales en el ambiente laboral humano.

El detalle de las competencias consideradas criticas para el futuro del trabajo se presenta
en el capitulo 5 que trata del andlisis de la investigacion de campo, donde se establece la
comparacion de tales competencias con aquellas que la muestra identifica como criticas para el
profesional de RRHH.

El papel del administrador de RRHH es construir puente de comprension del ejercicio
de su actividad con las diferentes partes interesadas, culminando en una vision holistica para
toda la empresa, entendida como una dinamica energética colectiva [...], traduciéndose en
resultados de excelencia y de un elevado compromiso con los clientes, donde las personas y
negocios caminan de la mano, siendo casi imposible separar estos conceptos (Ramos, 2019,
p.12).

Contextualizados en um entorno en transformacion digital, los administradores de
RRHH enfrentan nuevos desafios que, dependiendo de la etapa de madurez en la funcion de
RRHH en que se encuentre la empresa, comienzan ya a ser experimentados por estos, mientras
que para otros aun es una idea futurista, tales como:

- Gestionar una empresa desmaterializada;

- Integrar la gestion real con la virtual, como asi también a personas con robots;

- Aprovechar el talento de las personas mas antiguas;

- Lidiar con personas de todas las culturas y de todo tipo, tales como colaboradores
digitales, globales y enfocados en los negocios;

- Gestionar una economia verde;

- Garantizar la seguridad cibernética;

- Lidiar con lo imprevisible en todo momento;

- Establecer relaciones con accionistas de todas partes del mundo;

- Transformar el caos informativo en informacion Gtil para la gestion;

- Usar diferentes herramientas para desarrollar nuevas soluciones;

- Administrar personas disponibles las 24 horas del dia;

- Liderar personas con pensamiento critico y agil;

- Tomar decisiones con base en people analitycs;
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- Trabajar el cambio de business partner a talent value leaders;
- Operar herramientas y aplicativos moviles;
- Proporcionar buenas experiencias a los colaboradores, con trato individualizado.

Identificadas las competencias que debe dominar el profesional de RRHH, cabe una
reflexion sobre como desarrollarlas. Un sinnimero de eventos termind transformando el mundo
del desarrollo de competencias en estos ultimos afios. En algunos casos, se presentaron
oportunidades que eran, hasta entonces, inconcebibles, tales como la gamificacion. En otros,
practicas consideradas fijas salieron de escena para dar lugar a nuevos enfoques pedagdgicos u
organizacionales. Lo que permanece igual, no obstante, es la manera en que los profesionales
de entrenamiento (RRHH) conciben su mision: adecuar los equipos a las exigencias estratégicas
de la organizacion.

La evolucién tecnoldgica de hace veinte afios atras contribuy6 con estas profundas
transformaciones. En primer lugar, Internet rompid con el dilema tradicional de calidad versus
cantidad. Actualmente, las experiencias de aprendizaje de calidad no son mas un privilegio
solamente para los que frecuentan los cursos presenciales; estos pueden estar disponibles con
un simple clic para todos y en cualquier lugar. Ademas, el surgimiento de la web 2.0 y de las
redes sociales abrid espacio para enfoques completamente innovadoras no solamente en materia
de comunidades de aprendizaje, como asi también para transformar el lugar de trabajo en un
entorno de aprendizaje continuo.

Las investigaciones realizadas en estos ultimos afios muestran que la mayor parte de las
competencias profesionales se adquieren de manera informal, mas en el trabajo que en el saldn
de clases. Lo que, a su vez, presenta una identificacion mas proxima de la ejecucion de la tarea
organizacional, ambas se producen en el mismo entorno y de manera simultanea. Estos
resultados exigen nuevas reflexiones acerca de las practicas de desarrollo del capital humano.

Corroborando esta idea, Jay Cross (2006), especialista renombrado en el aprendizaje
informal, cita una considerable cantidad de estudios que confirman esta necesidad. Aunque el
valor puede variar de una publicacion a otra, actualmente existe un consenso de que,
aproximadamente, el 80% del desarrollo de competencias profesionales se produce de manera
informal. El 20% restante es resultado de iniciativas mas estructuradas de entrenamientos. Con
base en estos datos, Jay Cross cuestiona, obviamente, los motivos por los cuales se destina el

80% del presupuesto a la formacion mas estructurada. Este defiende la necesidad de una
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redistribucion de los recursos que sea coherente con las conclusiones de los estudios para que,
de esta manera, sea posible optimizar la formacion profesional.

Un modelo semejante a la propuesta de Jay Cross surgié progresivamente a partir del
trabajo de otros investigadores, denominado modelo 70:20:10.

El modelo 70:20:10 surgi6 a mediados de los afios 1990 con el trabajo de Morgan
McCall, Robert Eichinger y Michael Lombardo, del Centre for Creative Leadership, Carolina
del Norte. Segun Eichinger y Lobardo (1996), las bases del modelo son las siguientes:

Los gerentes exitosos atribuyen la adquisicion de sus competencias a:

* 70% de misiones dificiles y desafios profesionales;

* 20% proveniente de colegas y superiores;

* 10% formacion tradicional y lectura.

Vale resaltar que estos modelos — 80:20 y 70:20:10 — no poseen la pretensién de ser algo
cerrado. Solamente validan el hecho de que el aprendizaje no es propiedad solo de la formacion
estructurada y tradicional, ya sea realizada de manera presencial, mediante aulas virtuales o
cursos de e-learning.

De esta manera, el aprendizaje no puede y no debe ser visto como una actividad aislada,
segmentada y sin relacion con el entorno y con la cotidianeidad profesional.

Trabajo y formacion se unen y se entrelazan y el modelo 70:20:10 ofrece un marco para
reflexionar méas alla de los parametros curso/aula/carrera, abordando el d&mbito completo:
formacion, intercambio de informacion y desarrollo en el contexto profesional.

Es indiscutible que las empresas deben adaptar estos principios a su contexto. Paraello,
estas pueden integrar gradualmente nuevas actividades andragdgicas (educacién para adultos)
en sus dispositivos de formacidn en funcion de la estrategia, de la cultura 'y de los recursos. Para
facilitar esta iniciativa, a continuacion, se presenta una lista de actividades pertenecientes a cada
uno de los enfoques pedagdgicos: aprendizaje en el contexto profesional, social y formacion
estructurada segin Morgan McCall, Robert Eichinger y Michael Lombardo (1996):

70: aprendizaje en el contexto profesional: plan de desarrollo personal, mision
relacionada con la zona de desarrollo personal, resolucion de problemas relativos a la funcion,
aumento de responsabilidades, integracion de un nuevo colaborador, trabajo de investigacion,

formalizacion de buenas précticas, animacion de una comunidad de practica, mision transversal,
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gestion de un proyecto de cambio, participacion de una mision con especialistas internos y/o
consultores.

20: aprendizaje social: briefing y seguimiento de la formacion por parte del gerente,
evaluacion informal por parte del gerente referente a una mision, trabajo en grupos luego de un
seminario, comunicacion y eventos internos, realizacion del trabajo con un coach y/o tutor,
feedback 360°, aprendizaje con base en resolucién de problemas, participacion de una
comunidad de préactica, un grupo de discusion, participacion de encuentros profesionales y
conferencias.

10: formacion estructurada: seminarios, cursos, coaching, e-learning, calificacion
profesional, certificacion técnica, formacion académica y lecturas.

La propuesta de aplicacion de un modelo objeto de este estudio, que sera presentado en
el capitulo 6, ratifica la idea de que un plan de desarrollo personal, contribuye con el desarrollo
de competencias profesionales, en especial, la gestion estratégica, pues ayuda al individuo a
proyectarse hacia el futuro, considerando diferentes escenarios y a definir qué estrategias debera
seguir para alcanzar los resultados deseados.

El desarrollo de competencias solo puede percibirse con el cambio de comportamiento
y actitudes. Las competencias adquiridas solo revelan los resultados del entrenamiento cuando
son puestas en préctica.

Las tendencias descriptas en este capitulo proceden de una transformaciéon aun mas
amplia: la representacion de las actividades de entrenamiento no como un paquete de eventos,
Sino COMO un pProceso continuo.

La transicion hacia una l6gica de desarrollo continuo y diario es inevitable. Este nuevo
enfoque entiende al aprendizaje y al desarrollo de competencias no como un conjunto de
eventos, sino como una sucesion de procesos: descubrimientos, intercambios, entrenamientos,
experimentacion practica y, ciertamente, momentos para reflexionar sobre los cambios
comportamentales implicados en esta iniciativa.

Esta evolucion probablemente representa una de las rupturas mas importantes en lo que
se refiere a las practicas de desarrollo de competencias.

La ultima evolucién en el escenario de desarrollo del capital humano es, sin dudas, la

rapida transicion desde una logica de medios hacia una de resultados. No obstante, la
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andragogia permanezca como el centro de la mision, lo que debe orientar la defuncion de

estrategias es su impacto en el desempefio organizacional.
3.5 El futuro del trabajo y el RH del futuro

En 2015, la AMCHAM BRASIL y el NEOP — Nucleo de Estudios en Personas y
Organizaciones de la FGV-EASESP, publicaron una investigaciéon intitulada RRHH en
movimiento: una perspectiva de lo que se espera de un profesional de RRHH. A pesar de que
la investigacion haya comprendido todas las core activities: arquitectura de la estrategia,
configuracién y adquisicion de recursos necesarios, alineamiento, desarrollo y retencién de los
recursos, construccién de relaciones y conexiones, excelencia operativa, monitoreo de

resultados y construccion del futuro, se pone atencion en la primera y en la Gltima.

Tabla 3 - Expectativas de los profesionales de RRHH

Nivel estratégico

Nivel gerencial

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

Definir los objetivos estratégicos
de negocio. Garantizar la conexion
entre la estrategia corporativa y el
capital humano.

Comprenderla cadena de valor de la empresa
e da industria.

Garantizar el alineamiento del contexto de la
gestion de las personas con estrategia
corporativa.

PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

Definir los objetivos y las
directrices estratégicas de RRHH

Discutir el ambiente externo y los escenarios
futuros.

DE RRHH (misién, vision, objetivos, | Definir programas e iniciativas para
directrices 'y  enfoque  de | viabilizar la estrategia de RRHH. Establecer
actuacion), alineados con la | alineamiento e integracion entre las diversas
estrategia corporativa. iniciativas.
Garantizar el desdoblamiento de los objetivos
y directrices de RRHH con la estrategia

corporativa.
EJECUCION DE LA | Involucrar al equipo para | Garantizar la disciplina y el enfoque de
ESTRATEGIA ejecucion de la  estrategia, | actuacion de los equipos, con vistas a la
DE RRHH alcanzando altos niveles de | realizacion de la estrategia y la generacion de

energia y compromiso. Actuar
como  protagonista en la
transformacion de la empresa.

resultados.
Actuar como agente de transformacion.
Definir politicas de RRHH

EVALUACION Y
REPORTE DE
RESULTADOS EN
RRHH

Conectar los resultados generados
en RRHH con la mejora de
productividad y la generacion de
valor para la empresa.

Definir e implementar la evaluacion la
gestion de resultados en RRHH con base en
indicadores.

Garantizar el desarrollo de la capacidad
analitica en el equipo para utilizar los
indicadores en la identificacion de causas,
tendencias y busqueda de soluciones para la
mejora de los resultados.

INNOVACION EN
RRHH

Influenciar y discutir la gestion de
las personas fuera de las fronteras
de la empresa; influenciar el

Buscar nuevos métodos, herramientas y
soluciones para mejorar la gestion de RRHH.
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ambiente organizacional para que
este sea favorable a la innovacion
en la gestion de las personas.

Garantizar e incentivar un entorno
organizacional centrado en la innovacion de
la gestion de las personas.

Integrar innovaciones con las estrategias e
iniciativas existentes.

HERRAMIENTAS
DE RRHH

Garantizar la  inversiébn en
herramientas adecuadas para la
realizacion de la gestion de
talentos en la compafiia.

Definir herramientas de gestion de RRHH
para la compafiia.

Garantizar la aplicacion de las herramientas
de RRHH en los diversos procesos de talentos
en la compafiia.

PLANEAMIENTO

Traducirla estrategia de negocio en

Con base en la vision futura, definir

ESTRATEGICO una vision futura de la | parametros para el dimensionamiento de la
PROBLEMA/ organizacidn en términos de gente | demanda del cuadro de personal para cada
DEMANDA X competencias X posiciones | perfil/ competencia/posicion critica
criticas. proyectados, en cada marco critico de tiempo.
FUENTES Definir la estrategia para el mapeo | Con base en la estrategia, definir premisas y
INTERNAS de sucesores en posiciones claves | validar metodologias para mapeo de
y la evaluacion para identificacion | sucesores en  posiciones claves e
de talentos. Definir las estrategias | identificacion de talentos.
para acelerar el desarrollo de las | Desarrollar planes de accion para acelerar el
personas con alto potencial. | desarrollo de las personas con alto potencial.
Identificar los riesgos en la | Identificar los riesgos en la retencién de
retencion de talentos. talentos y delinear acciones preventivas.
FUENTES Definir a estrategia para la | Acceder y gestionar las relaciones
EXTERNAS adquisicidn y desarrollo de nuevos | institucionales (instituciones educativas,
talentos. sistema Senai, Senac, SESI etc.). Influenciar
Construir el consenso en la alta | la oferta de programas de formacién que
direccion para la estrategia de la | impulsen la oferta de personal dentro del
marca de la empresa (employer | perfil deseado en el mercado.
branding-EB) y para la propuesta
de valor al empleado (employee
value proposition-EVP). Preparar,
comunicar y entrenar a los
ejecutivos para la exposicion de la
empresa en el mercado (EB).
DISENO Actualizara la alta direccion sobre | Identificar las divergencias entre las
DE LAS la divergencia entre la demanda | demandas proyectadas y la oferta, y definir
SOLUCIONES proyectada, desde el punto de vista | soluciones para la adquisicion de las

de la vision futura, y la oferta de
gente X competencias x posiciones
criticas identificadas, y sostener el
patrocinio a los planes de accion
aprobados.

competencias que faltan y/o para intervenir
en la oferta existente. Para cada solucién
disefiada, generar un plan de accion que
satisfaga las necesidades proyectadas.

INTERVENCIONEN
LA OFERTA
(INTERNA/
EXTERNA)

Influenciar la formacion futura.

Definir las premisas del plan maestro (fases,
etapas, procesos Yy herramientas), para
acelerar la formacion y oferta de
profesionales capacitados para satisfacer las
necesidades del negocio.

ADECUACION DE
LA

Construir consenso en la alta
direccion, anclar el patrocinio y
definir la estrategia de tecnologia

Analizarcriticamente, con base en la
estrategia, la infraestructura de RRHH vy
definir herramientas tecnoldgicas

88




ESCENARIOS PARA
ORGANIZACION

problemas.

INFRAESTRUCTUR | aplicada a los Recursos Humanos, | necesariaspara el desarrollo de un plan de
A DE RRHH que soporte todas las etapas del | accidn para satisfacer las demandas actuales
Planeamiento de RRHH. y futuras de personas y competencias.
Elaborar  indicadores 'y  comprobarla

realizacion de las acciones planeadas.
ANTICIPAR Desarrollar la capacitacion para la | Analizar posibles impactos de escenarios en
ESCENARIOS Y lectura de escenarios. el entorno de la empresa y los principales

TENDENCIAS desafios para sus negocios

TRADUCIR E Conocer las paradojas y los | Sintetizar los cambios de la sociedad y
INFLUENCIAR dilemas que son el origen de los | discutir sus impactos en el ambiente de

negocios y en la organizacion.

ELEGIR MODELO
ORGANIZACIONAL

Proponer la construccion
compartida de la identidad de la
empresa y del area.

Contribuir con el conocimiento especifico de
su area para la estrategia de la organizacion.

PROPONER'Y
MOVILIZAR
HACIA EL CAMBIO

Comunicar y movilizarla
organizacion hacia la direccion y
las acciones propuestas de cambio.

Sensibilizar las areas para el cambio
Sensibilizar las areas para cambio en la
direccion definida

EJECUTAR

Capacitar a los gestores y a los
profesionales de acuerdo con los
cambios y funciones propuestas

Garantizar el alineamiento del area con el
modelo organizacional y la estrategia
propuestos

Fuente: Datos extraidos del Informe de la Investigacién RH en Movimiento- AMCHAM-EAESP/FGV, 2015

La tabla presentada contribuye con la comprension de qué es el recurso humano
estratégico, pues describe algunas acciones que este profesional deberia presentar en esta
posicién. La tabla sirve de referencia para evaluar si los entrevistados, en la investigacion de
campo, presentan tales comportamientos o semejantes, lo que evidencia el gap entre las
competencias deseadas y las encontradas.

La investigacion global de Deloitte?, Tendencias Globales del Capital Humano 2019,
entrevistd a mas de 10 mil lideres de negocios y de recursos humanos de 119 paises. El estudio
de este afio revela que la combinacion de las cuestiones relacionadas con la economia, politica
y sociedad transforma la manera como las empresas dirigen sus estrategias en los negocios.

El 86% de los entrevistados afirman que deben reinventar su capacidad de aprender
frente a la evolucion irrefrenable de la inteligencia artificial (1A), de las tecnologias cognitivas
y de la automatizacion. En un escenario de transformacion digital, el 84% de los entrevistados
aseveran que deben repensar su experiencia en la fuerza laboral con el objetivo de mejorar la

productividad. Acerca de la necesidad de adaptarse a los cambios, el 80% concuerda que la

2Fuente:https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/human-capital/articles/tendencias-capital-humano.html
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diversificacion es un camino a ser recorrido. Las principales tendencias destacadas por la
investigacién son:

- Proposito y significado: ofrecer a las organizaciones y a las personas un sentido de
proposito en el trabajo, buscando enfocarse en las acciones que proporcionen beneficios
para los clientes y la sociedad, yendo mas all& de las utilidades;

- Etica y equidad: el uso de los datos y de la tecnologia exigen conductas éticas, integras
y confiables. Las empresas deben pensar en nuevos empleos y funciones, como asi
también de entrenamientos para las nuevas herramientas disponibles;

- Crecimiento y motivacion: la proyeccion de empleos, trabajos y la mision organizacional
bien definidos genera un mayor entusiasmo y crecimiento personal, como asi también
insights individuales;

- Colaboracion y desarrollo: construir o mejorar el acondicionamiento de los equipos
desde el punto de vista humano puede generar relaciones laborales productivas;

- Transparencia y apertura: el intercambio de informacion y el debate transparente
desafios y los obstaculos de los negocios pueden fomentar una mentalidad de
crecimiento.

En la empresa del futuro, las jerarquias estructuradas dan lugar a equipos eficientes y
listos para entrar en accién, dentro de una amplia gama de talentos distintos. Para los RRHH,
la forma de encontrar y desarrollar talentos cambid. Los empleados deben aprender y reaprender
habilidades de manera rapida y personalizada. Las herramientas analiticas, cognitivas y las
redes sociales son fundamentales para conectar personas y empresas.

Los recursos analiticos han sido utilizados, principalmente, por las areas de atraccion de
profesionales, ya que permiten cruzar datos de candidatos internos y externos para una adecuada
provision de puestos de trabajo. La cantidad de indicadores para efectuar las combinaciones es
innumerable y flexible, de acuerdo con cada necesidad e industria.

Otro uso innovador es el Organizational Network Analysis (ONA) para el analisis de
relaciones y comportamientos de equipos de alto rendimiento y asi habilitar modelos de trabajo
en otros equipos, aumentando la calidad y satisfaccién de los clientes.

Con el objetivo de crear una mejor experiencia, varias compafias se valen de la

movilidad para la atraccion y seleccion de candidatos de manera masiva, con el uso de la
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geolocalizacion y Analytics. La seleccion se vuelve mas agil y los candidatos poseen una mayor
adhesion a los requisitos del cargo.

A medida que las empresas se embarcan en la transformacién digital, se presentan
nuevos perfiles de liderazgo. Las empresas esperan por profesionales mas agiles, flexibles, con
mentalidad joven y, principalmente, que capten el modo digital de administrar el negocio. Es
critico para estas desarrollar lideres que apalanquen la capacidad digital. El uso de la tecnologia
en todos los segmentos de la organizacion es crucial para una gestion eficiente y asertiva, no
obstante, la eleccion correcta de las herramientas tecnolégicas es el primer facto de éxito, el cual
nunca puede ser una decision basada solamente en el punto de vista tecnolégico.

La generacién Millennial (personas nacidas entre 1980 y 2000) trae en su esencia la
conexion con el mundo digital y espera que sus desafios en la vida corporativa tengan tanto
dinamismo como los que se han acostumbrado a afrontar en sus vidas fuera de la empresa. La
compafiia que pretenda estar lista para el éxito futuro debe estar abierta y saber lidiar con
conceptos adoptados por las grandes corporaciones: home office, horarios de trabajo flexibles,
analisis del desempefio por entregay no por presencia fisica, herramientas de colaboracion, entre
otras soluciones y conceptos modernos. Paraello, es necesario disponer de nuevas herramientas
de gestion de las personas y tener profesionales de RRHH capacitados en estas nuevas
competencias, inclusive digitales, dominando estas tecnologias.

Las reglas del trabajo estan cambiando, conforme se observa en la tabla a continuacion:
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Tabla 4 -El futuro del trabajo: Reglas Antiguas X Reglas Nuevas

Reglas antiguas

Reglas nuevas

Maquinas e inteligencia artificial asumen tareas
(sustitucion).

Posiciones y tareas estan siendo redisefiadas para usar
mas habilidades humanas esenciales, y son mejoradas
por la tecnologia (aumento)

Empleados de régimen integral son la principal fuente
de talento.

Existe una pluralidad de talentos, incluyendo
prestadores de servicios, temporarios, Qrupos
colaborativos y competidores.

El planeamiento de la fuerza laboral se centra en el
régimen formal y en las competencias requeridas.

Se enfoca en el planeamiento de la fuerza de trabajo y
orientado para analizar multiples opciones en varias
areas y tecnologias.

Los empleos son relativamente estticos y requieren
competencias predefinidas.
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Reglas antiguas

Reglas nuevas

Cargos y el ascenso profesional son la base del trabajo
y de la fuerza laboral.

Proyectos, atribuciones y compromisos son los
fundamentos del trabajo; carreras pasan a ser portfolios
de proyectos y experiencias.

La robdtica y las tecnologias cognitivas son proyectos
de TI.

Integrar personas y tecnologia es una tarea
multidisciplinar.

En la automatizacion, el trabajo de RRHH se enfoca en
la gestion del cambio y en la transicién de la fuerza
laboral.

EL RH posee un papel estratégico al facilitar y
orquestar el redisefio de cargos y capacitar a la fuerza
laboral ampliada.

Los elementos fundamentales del trabajo son “cargos”
con  “descripciones de cargo” formalmente
desarrolladas.

Los elementos fundamentales del trabajo son “tareas”,
agregadas a los cargos y funciones.

Fuente: Global Human Capital Trends: Rewriting the rules for the digital age.

El mindset agil es una nueva manera de observar el mundo y las relaciones laborales. Es
necesario incentivar a los equipos para que adopten esta mentalidad en todas las areas de la
empresa. En este nuevo escenario, las decisiones de arriba hacia abajo dan lugar a las

compartidas, en una dindmica de colaboracion que exige entornos de confianza. Un ambiente
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seguro comienza por la comunicacion transparente sobre las intenciones y los propositos de las
personas.

La figura del lider como héroe intocable e infalible ya no existe, dando lugar a una figura
humanizada marcada por la apertura, empatia y vulnerabilidad.

Colocar al cliente en el centro de todo es esencial para lograr el compromiso de los
equipos. Las empresas de innovacion deben obsesionarse con la eliminacion de roces en las
jornadas con cliente y saber oir y reaccionar rapidamente a los comentarios de los consumidores
—algo directamente relacionado con la renuncia del control. Equipos diversosy comprometidos
poseen mayores oportunidades de desarrollar esta intimidad con el pablico digital.

Schwab (2016) afirma:

“necesitamos una vision compartida amplia y global sobre como la tecnologia
cambi6 nuestras vidas y lo hara en las generacion futuras, y sobre como esta
modifica el contexto economico, social, cultural y humano en el que
vivimos...mi preocupaciéon es que los tomadores de decisiones usan un
pensamiento tradicional lineal (y sin rupturas) o suelen estar absorbidos por
preocupaciones inmediatas; y, por lo tanto, no logran pensar de manera
estratégica sobre las fuerzas de ruptura e innovacion que forjan nuestro futuro”

(p.12).

El profesional de RRHH desempefia un papel importante en este contexto de contribuir
para que las organizaciones, apoyadas por todos los stakeholders involucrados en este proceso,
logren mitigar los impactos negativos de esta revolucién en términos de desigualdad social, de
empleo y de mercado de trabajo en general.

De acuerdo con Schwab (2016), existen dos efectos contrapuestos que provoca la
revolucion tecnoldgica sobre los empleos: - la automatizacion sustituye al hombre, llevando a
los trabajadores al desempleo o a poner sus habilidades al servicio de otras actividades; - la
demanda de nuevos bienes y servicios aumenta y lleva a la creacion de nuevas profesiones y
negocios. A pesar de la increible capacidad del ser humano para crear y adaptase, lo preocupante
en este aspecto es la velocidad en que este segundo efecto de aumento de la demanda logra
suplantar al primero. O sea, ¢Cuanto tiempo necesitan estos trabajadores sustituidos por las
maquinas para desarrollar nuevas habilidades y capacitarse para nuevas profesiones?

Hace tiempo que diversas categorias de trabajo, altamente rutinarias, repetitivas,
estandarizadas, son sustituidas por maquinas de alta precision, pero lo que realmente agrava la

situacion actual es que la velocidad con la que se produce no es la misma que la de las soluciones
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que exige el problema generado. Dentro del propio Foro Econémico Mundial y diversas
instituciones académicas se realizaron innumerables investigaciones para entender mejor estas
cuestiones del futuro del trabajo y de propuestas para enfrentar este gran desafio mundial.

Schwab (2016) considera que “el empleo crecera en relacion a la ocupacién y cargos
creativos y cognitivos de alta remuneracion y en relacion a las ocupaciones manuales,
repetitivas, rutinarias y de baja remuneracion, disminuira considerablemente” (p.44).

En la nueva economia resultante del aumento de la demanda de nuevos bienes y servicios
el empleo formal tiende a disminuir, mientras que el trabajo ejercido por profesionales
independientes y especializados tiende a aumentar mediante diferentes vinculos y contratos
juridicos.

Todo indica que, en relacion al empleo formal, las profesiones de bajo riesgo seran
aquellas que exijan habilidades sociales, toma de decisiones y desarrollo de nuevas ideas y
solucion de problemas complejos.

Las tendencias sefialadas en estos estudios pueden variar de acuerdo con la localizacién
geografica (paises desarrollados, emergentes o de tercer mundo) y del tipo de industria, pues
esto afecta al sistema de produccion y al modelo de gestién adoptado.

El citado informe (WEF) también mostr6 que:

Menos del 50% de los principales gerentes de RRHH confian razonablemente en
las estrategias adoptadas por sus organizaciones para enfrentar los desafios
generados por los impactos de la cuarta revolucion. Los principales obstaculos
para un enfoque mas decisivo influyen la falta de comprension por parte de las
empresas sobre la naturaleza de los cambios disruptivos, poco o0 ningln
alineamiento entre las estrategias relativas a la fuerza laboral y las de innovacion
de las empresas, limitaciones de recursos y presiones de la rentabilidad a corto
plazo. Como consecuencia, existe una incompatibilidad entre la magnitud de los
cambios futuros y las acciones relativamente marginales tomadas por las
empresas para enfrentar dichos desafios (Schwab, 2016, p.51)

Sundararajan (2018) es otro autor que se dedico a estudiar los cambios en la estructura
del trabajo, caracterizada por la disminucion de empleos formales de tiempo completo, en otras
palabras, de los empleos tradicionales, y por el aumento de contratos de trabajo denominados
freelancers. El surgimiento de plataformas que facilitan el trabajo de freelancers hace con que
las personas produzcan sus ingresos, ya sea total o suplementario, provenientes de estos nuevos

tipos de contratos de trabajo.
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Seran necesarios nuevos profesionales para desarrollar estos nuevos tipos de trabajo, lo
que evidencia la necesidad de repensar la educacion y el contrato social a fin de preparar y
amparar a las personas dentro del mercado laboral.

En relacion a la educacion, el autor afirma que, principalmente la educacion superior,
debe replantearse para que la preparacion para una nueva realidad sea acompafiada por una red
profesional (network) y el acceso a nuevas oportunidades que ayuden a superar factores tales
como crédito, habitacion y comunidad local que, generalmente, impiden un reposicionamiento,
un cambio de vida, para ir tras una nueva carrera. Este enfoque es capaz de proporcionar una
nueva identidad, prop6sito y la posibilidad de reconstruccion de su valor propio cuando se trata
de profesionales en proceso de transicion.

Para gque este cambio se produzca es necesario reevaluar incluso los planes de estudio de
la educacion béasica y media, puesto que los avances tecnoldgicos han dotado a las maquinas de
cierta capacidad fisica y cognitiva, y en el futuro tal vez sean mas esenciales las competencias
tales como la creatividad, design thinking y el emprendedorismo que el conocimiento en ciencia,
ingenieria y matematica, por ejemplo.

Respecto al contrato social, el autor afirma que debe ser repensado para acomodar una
fuerza laboral méas independiente, tomando en cuenta que la mayoria de las leyes laborales
conquistadas a lo largo del tiempo se basaron en los empleos tradicionales.

Sundararajan considera que, en economias emergentes, tales como Brasil, India y
Vietnam, donde los empleos tradicionales de tiempo completo todavia no son dominantes y las
instituciones varian en eficiencia, plataformas con un sistema digital robusto que iguale la
demanda de servicios con la oferta podria estimular a una poblacién autdnoma y emprendedora,
el empoderar para alcanzar mercados globales y aumentar el estandar de vida a través de la
construccién de capital individual.

Segun este autor, el fin del empleo formal y el surgimiento del creciente Crowd-based
Capitalism pueden llevar no solo a un cambio en la estructura del trabajo, sino también en la
forma como viven las personas, 0, mejor dicho, en como estas se ganan la vida. EI modelo
tradicional de las grandes organizaciones directamente relacionadas con la actividad econémica
y que poseen capital pagando por trabajo (mano de obra) y talento pierde su caracter y se observa
el surgimiento de un sistema de pequefios negocios que mezcla mano de obra, talento e inversion

de capital. En el caso de estas inversiones de capital, pueden provenir de los propios
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trabajadores, de terceros (a través de plataformas de trabajo on demand) y, con el tiempo, existe
la posibilidad de que una parte provenga de las propias tecnologias més avanzadas, tales como
la inteligencia artificial. Con la aparicion y crecimiento de la economia colaborativa y de
plataformas de servicios, el futuro del Crowd-based Capitalism es cada vez mas factible.

Segln Thomas Picketty en su libro, Capital in The Tweny-First Century, el mas
importante precursor de una continua desigualdad en la economia moderna es la concentracion
de la propiedad del capital. Paises donde las politicas gubernamentales dirigen la economia
hacia un futuro de Crowd-based Capitalism genuino pueden crear de manera autentica una
propiedad descentralizada del capital y disfrutar de una menor desigualdad social.

Asi como las tecnologias digitales fuerzan a repensar el mundo laboral, tal vez estas
también muestren el camino en la direccion de una sociedad mas igualitaria, sonada y expresada
en la masica y en otras artes.

Este capitulo busco demostrar como la funcion de RRHH paso de ser un area pequefia y
legalista, atil para la satisfaccion de las demandas sindicales y gubernamentales y de los cambios
en las relaciones de trabajo, hacia un area que expande su objetivo e importancia en las
organizaciones en la medida en que el avance de la tecnologia descentraliza y posiciona muchas
operaciones, tales como el autoservicio, enfocando su atencién en la humanizacion del trabajo

y en los desafios del futuro laboral.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA

Teniendo en cuenta la naturaleza de este estudio y que propone un modelo de
alineamiento estratégico personal, denominado MAEP, el método adoptado fue el
estructuralismo, por poseer como propdsito la constitucion de modelos arquetipicos de todas las
organizaciones y forma de constituirse y estudiar las estructuras subyacentes de cada una de
estas, formadas por los elementos que las caracterizan como rasgos inherentes al espiritu
humano. (Thiry-Cherques, 2006, p.138)

Thiry-Cherques (p.141) describe la construccion tedrica desarrollada por Lévi-Strauss
para superar la contradiccion entre la realidad observable y lo que puede ser recogido, ordenado
y transmitido, entre lo concreto y lo que puede ser objeto de ciencia, basandose en las siguientes
premisas:

e No considerar el fendbmeno consciente y las relaciones que los elementos
directamente observables mantienen entre si, sino dirigirse a la estructura -inconsciente- que
sostiene y ordena estos elementos y relaciones;

e Ya no estudiar los elementos, sino centrarse en la descripcion y el analisis de las
relaciones entre los elementos;

e Concentrarse en el orden de estas relaciones como sistemas inteligibles, no como
invenciones del espiritu ni como simples abstracciones, sino como relaciones que, aunque
basadas en lo empirico, son también racionales, es decir, que pueden ser representadas por
esquemas l6gico-matematicos;

e Limitarse a los sistemas efectivos, es decir, a los sistemas de relaciones simultaneas
en un tiempo determinado (los sistemas sincronicos), y abandonar toda idea de origen y
formacion histdrica de estas estructuras (los diacrénicos);

e Para identificar las leyes generales de estos sistemas, ya sea por induccion o por
deduccion légica.

Aplicando estas premisas tendriamos la siguiente construccion tedrica del presente

estudio:
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Figura 10 - Premisas del proceso metodoldgico

Observaciones empiricas sobre la falta de percepcion estratégica de la
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Investigacion bibliogréfica sobre pensamiento/vision estratégica,
competencias relacionadas con los puestos estratégicos, estrategias
aplicadas a la vida personal y a la carrera, modelos de alineamiento

estratégico personal.

Identificacion de los elementos que deberian formar parte de un modelo
de alineamiento estratégico personal para promover la mejora de la @
percepcion estratégica de los profesionales con relacidn a su vida,
carrera y puestos profesionales.
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(Figura 11)
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modelo
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Estratégico para consolidar los datos obtenidos 228
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Modelo de Alineamiento Estratégico Personal Ed
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Publicacion y utilizacion del modelo =5
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Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta que las hipdtesis definidas para este estudio se presentardn a
continuacion las estructuras subyacentes que se abordaran en la investigacion de campo:

Las hipdtesis 1 y 3 (H1 El modelo de alineamiento estratégico personal promueve el
cambio en la percepcién estratégica de uno mismo y la planificacion de la carrera y H3 El
modelo de alineamiento estratégico personal es un elemento determinante para una mejor
percepcion de las competencias para una carrera de lideres estratégicos en recursos humanos)
se demuestran en la siguiente figura, que presenta la estructura de relacién entre los elementos
del modelo (Figura 11).

Segun Thiry-Cherques, el estructuralismo como método, es un proceso organizado,
l6gico y sistematico de investigacion en las humanidades y las ciencias sociales, no obstante,
sigue siendo poco comun en las ciencias de la gestion debido a su compleja aplicacion.

Sin embargo, "se trata de un intento de superar un problema que aqueja a un gran nimero
de estudiosos del campo social: la infinita multiplicidad de situaciones dispares... Esta
diversidad, esta riqueza de situaciones, suele resultar un incordio para quienes realizamos
investigaciones empiricas" (p. 139). Esta fue la dificultad que encontré el etn6logo francés
Claude Lévi Strauss, "busco un puente entre lo 16gico y lo empirico, un fundamento que pudiera
dar cuenta de la diversidad del mundo, un instrumento que pudiera deducirse por si mismo de
lo real. Algo que no fuera una simple descripcion de lo empirico inmediato, que no se deslizara
hacia la ensofiacion, hacia la pura abstraccion. Deberia ser una teoria de lo posible™ (p.140).

Una ciencia segun la cual las relaciones entre las palabras y el mundo se establecen no
por leyes inmanentes de la naturaleza, sino por operaciones derivadas de relaciones estructurales
profundas del espiritu humano (Teixeira, 1998, p. 35).

La siguiente figura mostrara estas premisas que se detallaran mas adelante en el capitulo

de anélisis de datos:
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Figura 11 - Relaciones entre las estructuras del modelo bajo estudio
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Fuente: elaboracion propia

La figura presentada expresa lo que Thiry-Cherques define como estructura, un sistema
relacional. Una estructura es un conjunto formado por fendmenos solidarios. Cada uno de sus
elementos depende de los deméas y esta determinado por su relacién con ellos. La alteracion,
adicion o supresion de un elemento implica un acomodo y reajuste en la posicion de los demas,
en el caso de este estudio, esto se hace mas evidente en el analisis de la aplicacion del modelo
que se tratara en el siguiente capitulo y posteriormente en la propuesta y explicacion del modelo
- MAEP.

En el contexto del estructuralismo, la estructura tiene una definicion precisa: la estructura
es un modelo explicativo abstracto, que describe propiedades relacionales entre elementos
(Runciman, 1969, p. 255), exactamente como se propone en este estudio.

Las estructuras no son causales. No evelan el origen de los elementos ni su
funcionamiento, sino las condiciones, las formas de relacién, que vienen definidas por las leyes
de concordancia, subordinacion y orden a las que estan sometidos los elementos. La prueba del
modelo es su eficacia explicativa, que se detallara en el capitulo 6.

La idea central del estructuralismo es que la estructura - el conjunto de relaciones (como
se ve en la figura anterior) - es el determinante en la explicacién de los objetos psicosociales,
gue en este estudio, se refiere a la percepcién del profesional de RRHH sobre su propia carrera
y su papel estratégico en el area de Recursos Humanos.

Respecto a H2- El modelo de alineamiento estratégico personal es un factor determinante
para un mejor aprovechamiento académico a lo largo del curso. Las estructuras que se presentan
a continuacion son el intento de explicar las relaciones que se dan en esta hipotesis, que se refiere

a la parte cuantitativa del estudio:

Promedio CR del Grupo CON aplicacion del modelo > promedio CR SIN aplicacién del modelo
Menor CR del Grupo CON aplicacion del modelo > Menor CR SIN aplicacion del
modelo

Se realiza la comparacion de CR — Coeficientes de Rendimiento — promedio de las notas

de todas las disciplinas del curso — de las cohortes de alumnos involucrados en las muestras de
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la investigacion que participaron de la aplicacion del modelo de alineamiento estratégico, para
verificar el aprovechamiento académico de los mismos, comparandolos con las cohortes de
alumnos del grupo de control, que no tuvieron contacto con el modelo.

Después de calcular el CR de cada alumno, se calcul6 la media aritmética del CRS de
cada clase y, por ultimo, la media de las cohortes que pasaron por el modelo y se compar6 con
las medias del grupo de control, que se presentan en el capitulo de anélisis de la investigacion
de campo.

Thiry-Cherques sefiala que el estudio de las estructuras en el ambito organizativo
consiste en describir un sistema relacional (segun la figura 11 presentada en este capitulo) que
se puede identificar a partir de un punto nodal (identidad construida) que declara el sentido de
lo que subsiste més alla de lo directamente manifiesto y lo hace inteligible. Para ello se recurre
a la observacion (ensefianza, entrenamiento y trabajo con profesionales de RRHH), a la
descomposicion en tipos de elementos (con ayuda de entrevistas en profundidad), a la
conceptualizacion de los elementos y las relaciones (a lo largo de este estudio mediante
investigacion bibliogréfica), a la elaboracion de un modelo explicativo genérico y a la
interpretacion, que ofrece una descripcion de la estructura y de las perspectivas explicativas y
anticipatorias realizadas a lo largo de este estudio bibliogréafico y de campo, que en este caso, la
investigacion empirica es s6lo un punto de partida, no un ancla.

La creencia de los estructuralistas es que existe una estructura subyacente en todo el
comportamiento humano y el funcionamiento mental, y que esta estructura puede descubrirse
mediante un analisis ordenado que tenga cohesién y significado. (Gardner, The quest of Mind,
p.10, en Joas, 2017, p. 372)

El estructuralismo limita la operacion racional necesaria para resolver el primer conflicto
del conocimiento- el conflicto entre lo particular y lo general — a una operacion reductiva en la
medida que asume como realidad cognoscible sélo aquellas estructuras que son expresiones
descifrables por su logica y coherencia de la totalidad de la vida social. El universo cognoscible
se reduce al codigo que comunica esa realidad: el lenguaje hablado o escrito (Calello et Heuhaus,

1999, P.83), como seréa descripto en el analisis de los datos en el capitulo siguiente.
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CAPITULO V

INVESTIGACION DE CAMPO Y ANALISIS DE DATOS

5.1 Investigacién cuantitativa

El objetivo de la investigacion cuantitativa fue comparar los Coeficientes de
Rendimiento, obtenidos mediante el promedio de las notas obtenidas en todas las disciplinas del
curso lato-sensu de formacion de lideres estratégicos de Recursos Humanos por parte de los
alumnos que participaron del grupo de investigacion de campo, comparados con los que
formaron parte del grupo de control, para evaluar su se produjo alguna contribucion en el
aprovechamiento académico de los alumnos.

Tabla 5 — Comparacion de los CR — Coeficiente de rendimiento de los alumnos de las

cohortes sometidas al modelo con las cohortes del grupo de control

Clases con aplicacion del modelo CR Clases de control / sin modelo CR
MBS01613-GEERH-T02 ! 9,15 | BRASIOO-GEERH-1 8,80
FGVRJOO-GEERHO1 8,79
MRJO1611-GEERHT3 9,0 | FGVSPOO-GEERH-T1 8,90
MSP01784-GEERH-T7 8,97 | FGVSPOO-GEERH-T2 8,20
MSP11756-GEERH- T5 881 | FGVSPOL-GEERHT2  [7.76
MSP21803-GEERH-T2 9,0 | FGVSPOO-GEERH-T3 8,13
MRJ01817-GEERHS 3 9,17 | MRJO16A0O-GEERHS5 9,17
MRJ01717-GEERH6 9,26
MSPO16AF-GEERHT6 8,81
MSP01634-GEERH-T5 8,68
MSP11617-GEERH-T3 8,15
MSP11723-GEERH- T4 9,0
MSP21705-GEERH-T1 9,0
Média Simples = 8,98 | Média Simples = 8,66
1- Cadigo de la cohorte
2- Destaque en rojo — Menor promedio
3- Destaque en verde — Mayor promedio

Fuente: elaboracién propia (2020)
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Comparando los datos de las medias simples de las cohortes, se observa un aumento de
0,32 puntos en las medias generales y de 1,04 puntos en las notas mas bajas de las cohortes
sometidas al modelo en relacion al grupo de control. Este dato comprueba las siguientes
estructuras creadas:
Media CR del Grupo CON aplicacion del modelo > Media CR SIN aplicacion del modelo
Menor CR del Grupo CON aplicacién del modelo > Menor CR SIN aplicacion del modelo

5.2 Investigacion cualitativa

La aplicacion de los cuestionarios a través del formulario de google drive permitio
sistematizar los datos cuantitativos que se consolidaron en gréficos y los datos cualitativos de
las respuestas de la muestra de la investigacion.

Como se presentd en el capitulo anterior, para el tratamiento de los datos se eligio el
método de analisis estructural para cumplir con las caracteristicas de este estudio, que como cita
Lecht (2002) "se centra en como se combinan los elementos (en este estudio del modelo
propuesto MAEP) de un sistema, no en su valor intrinseco” (p.89). La diferencia y la relacion
son conceptos esenciales y que dan el dinamismo social.

Rohmann (2000) explica que el estructuralismo es la "forma de entender la cultura
humana segln la cual los fenébmenos individuales sélo pueden entenderse dentro del contexto
de las estructuras generales de las que forman parte, estas estructuras representan conjuntos
universales de relaciones que extraen significado de sus contrastes y sus interacciones dentro de
un contexto especifico..." (p.142), como se muestra en la Figura 11 y que en este capitulo se
analizara a través de las respuestas dadas en la investigacién de campo.

Para el estructuralismo el significado esta incluido dentro del sistema inteligible por si
mismo, y cuyo analisis estructural se desarrolla en el nivel del lenguaje (Bruyne, 1982, P.147).

El lenguaje

es un fondo acumulado por los miembros de la comunidad a traves de la practica
del discurso, un sistema gramatical que existe potencialmente en todos los
cerebros 0, més exactamente, en los cerebros de un grupo de individuos, porque
el lenguaje nunca esta completo en un individuo singular, sino que existe
perfectamente solo en el colectivo (Course, p. 13 en Joas, p.373).
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La investigacion de campo no sefiala diferencias cuantitativas muy importantes entre la
fase 1y la 2 de la aplicacion del cuestionario como se observa en los graficos, sin embargo, el
analisis cualitativo de las respuestas abiertas y disertativas, a la luz de las estructuras que fueron
elaboradas (Figura 11) proporcionan informacion muy relevante sobre las hipétesis establecidas
en este trabajo.

Otro aspecto importante fue observar en las respuestas de los alumnos evidencias de la
fundamentacion tedrica elegida para sustentar esta investigacion, como se vera en todas las
respuestas detalladas a continuacion:

Gréfico 1 - Comprension sobre la gestion estratégica de la empresa — Fase 1

¢ Qué entiende por gestion estratégica de la empresa? 64
respuestas

@ No tengo una opinién sobre esto
@® Entiendo que la gestion estratégica de la
empresa es:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Gréfico 2 - Comprension sobre la gestion estratégica de la empresa — Fase 2

¢Qué entiende por gestion estratégica de la empresa?
26 respuestas

40 Tesposds

® No tengo una opinion sobre esto
@® Entiendo que la gestion estratégica de la
empresa es:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Cuantitativamente no existe diferencia entre la fase 1 y la 2, lo que demuestra, como se
ha comentado en la introduccion del estudio, que, en realidad, la dificultad de una percepcion
mas estratégica como profesional de los RRHH no se debe Unicamente al conocimiento o
comprension cognitiva de lo que es la gestion estratégica, aunque la calidad de las respuestas
fue mucho mayor en la aplicacion al final del curso, lo que puede estar relacionado con la
adquisicion de méas conocimientos. La cuestion que se seguira analizando en la investigacion de
campo es qué otros elementos influyen en esta percepcion.

El alineamiento de la misidn, proposito, vision, valores, palabras que aparecen infinidad
de veces en las respuestas se relacionan con el marco tedrico abordado en el capitulo 2, donde
fueron tratadas las directrices estratégicas definidas por la visién, mision y valores de la
organizacion para disefiar su comportamiento y acciones presentes y futuras.

La expresion — proposito — aparece con frecuencia en las respuestas de los alumnos, dada
la importancia atribuida a la palabra en obras mas recientes, sustituyendo y, en algunos casos,
diferenciandose de la misidén, como se observa en algas citas de los alumnos: Gestidn estratégica
es “actuar buscando alcanzar resultados claros y metas en sintonia con el propdsito y valores de
la misma” o “actuar alineado al proposito de la empresa, a través de la definicion de metas y
acciones”. Como el propodsito es un elemento del modelo propuesto se profundizara méas
adelante en la investigacion de campo.

Considera a la gestion estratégica como “una gestion alineada al negocio de la empresa
y al entorno macro que la envuelve, considerando sus objetivos y valores” o “enfoque en
resultados/objetivos y metas”, reconoce el elemento objetivo con forma de definir y perseguir
resultados y la importancia de considerar el analisis del escenario donde todo sucede o deberia
suceder, lo que es planteado explicitamente por los principales tedricos y herramientas
analizadas en el capitulo 2, ya que es ‘la forma de dirigir las actividades desarrolladas de acuerdo
con los objetivos pretendidos”.

La idea del alineamiento también aparece en algunos testimonios: - “alineamiento con
el objetivo a ser alcanzado, entender y disefiar los caminos que deben recorrer las areas” y
“alinear las acciones a los objetivos del negocio sin perder de vista la preocupacion con el capital

humano”, lo que ratifica los antecedentes de esta investigacion, presentados en el capitulo 1y
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justifica la eleccion del nombre del modelo propuesto, Modelo de Alineamiento Estratégico
Personal.

Otro concepto tratado en el capitulo 2 sobre la evolucion del pensamiento estratégico es
la relacion del pensar-planear e implementar, como demuestran las respuestas presentadas a
continuacion: vincular el objetivo/meta versus el rendimiento/compromiso hacia el resultado;
implementar una planificacion estratégica con procedimientos y proyectos alineados con la
mision y la vision de la empresa; poseer una vision de toda la empresa y saber cual sera la
direccién y como alcanzar los objetivos; tener una vision de toda la empresa y saber cual sera
la direccion y como alcanzar los objetivos; planeamiento y acciones que sustenten el negocio;
el conjunto de acciones vinculadas a los objetivos de la empresa con la opinién y/o vision de las
areas para el mejor desarrollo de la misma; la direccién del negocio, en el escenario del mercado
en el que se encuentra, hacia un resultado pretendido; directrices guias, metas y objetivos
especificos que tienen como propuesta fomentar el desarrollo de las empresas; entender/definir
los objetivos y la vision de la empresa y accionar las areas para alcanzar el objetivo de manera
conjunta y conectada; comprender el negocio 360° para entonces establecer el objetivo,
incluyendo a todas las areas; entender el modelo de negocios y anticipar, planear y ejecutar
acciones que permitan que la empresa logre sus objetivos.

La nocién de “mirar hacia el futuro, hacia el macro y micro entorno y saber establecer
un planeamiento a mediano y largo plazo; prepararse para el presente y el futuro, siendo lider y
pensando en la organizacion como un todo” es percibida como algo fundamental para la garantia
de sustentabilidad del negocio, generando valor y compromiso.

Saber administrar una empresa con base en el analisis de mercado, con un pensamiento
a corto, mediano y largo plazo, tomando en cuenta las tendencias futuras del mercado con una
mirada hacia los negocios, resultados y personas exige una comprension de la realidad actual de
la empresa fundamentada en un conjunto de indicadores que permitan un diagnostico preciso

para la toma de decisiones.
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Gréfico 3- Competencias para la gestion estratégica de la empresa

Cite tres competencias que un profesional de cualquier area de actuacién debe poseer para

contribuir con la gestion estratégica de la organizacién donde actla. 64 respuestas

@® No tengo opini6n sobre esto.
@ . Las tres competencias son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

En la fase 2, no se observaron diferencias cuantitativas y las competencias citadas fueron
esencialmente las mismas.

Cuando se solicité que indicaran tres competencias esenciales para que un profesional
asuma un puesto estratégico, solamente 1,6% admiti6é no tener una opinién al respecto.

Las competencias mas frecuentes en la investigacion de campo confirman las que fueron
descriptas en el capitulo 3 sobre el profesional de Recursos Humanos que actta en el nivel
estratégico, de acuerdo con la literatura utilizada, tal como puede observarse en los datos
presentados a continuacion:

- Pensamiento/Planeamiento Estratégico

- Vision del negocio

- Gestion de las personas y liderazgo

- Vision globalizada/sistémica

- Enfoque en el resultado

- Trabajo en equipo/cooperacion

- Conocimiento técnico en RRHH

- Etica

- Pensamiento analitico / Capacidad de juicio/sentido critico

- Apertura mental/mindset de crecimiento

- Comunicacioén y persuasion
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- Actitud de duefio

- Resiliencia / Inteligencia emocional / Empatia

- Agilidad de aprendizaje / Agilidad en la gestion de cambios/ adaptacion a los cambios

- Negociacion

- Conocimiento de economia/finanzas

- Capacidad de innovacion

- Compromiso/Responsabilidad

- Capacidad de actuar/ toma de decisiones

- Asertividad

- Claridad de proposito

Todas las competencias citadas se encuentran en diferentes literaturas sobre las

competencias criticas para el alto rendimiento de los profesionales que tengan o deseen alcanzar
posiciones estratégicas. Luego del relevamiento de las 10 competencias mas citadas en la
investigacion, se lleva a cabo una comparacion con las identificadas por el Foro Econdémico

Mundial como esenciales para el mundo laboral y publicadas en su informe anual de 2016.

Tabla 6 - Comparacion de las competencias de la investigacion de campo X competencias
del WEF

Competencias identificadas en la investigacion Competencias identificadas por el WEF
de Campo

Pensamiento/Planeamiento Estratégico y Analitico | Pensamiento Critico

Sentido comun en la toma de decisiones

Gestion de las personas / Liderazgo Gestion de las personas
Vision globalizada/sistémica Creatividad
Trabajo en equipo/comunicacién Empatia con el otro
Orientacidn para servir
Enfoque en el resultado Resolucién de problemas complejos/Creatividad
Inteligencia emocional/Empatia Inteligencia Emocional
Agilidad en la gestidn del cambio Flexibilidad Cognitiva
Negociacion Negociacion

Visién del negocio/técnico
Actitud de duefio

Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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Gréfico 4 - Comprension sobre la gestion estratégica de Recursos Humanos — Fase 1

¢Qué entiende por gestion estratégica de recursos humanos? 64
respuestas

@® No tengo una opinidn sobre esto.
@ Entiendo que gestion estratégica de RRHH es:

seja:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Como fuera abordada en el capitulo 3, la gestion estratégica de RRHH se trata de
estructurar el area de manera que ayude activamente al crecimiento y evolucion de la empresa.
Un recurso humano que es oido y que es visto como estratégico, innovador y se encuentre al
lado del board, participa activamente en el planeamiento y en las decisiones de la empresa. La
gestién de los recursos, personas, estructura y politicas permite prever tendencias y optimizar
resultados.

Las respuestas citadas abajo ratifican a Ulrich cuando afirma que “los profesionales de
RRHH deben comenzar no por centrarse en las actividades o en el trabajo, sino por la definicion
de las metas que garanticen los resultados de su trabajo [...]. Los profesionales de RRHH deben
aprender a ser al mismo tiempo estratégicos y operativos, concentrandose en el corto y largo
plazo (Ulrich, 1998, p. 40-1).

Se entiende que la gestion estratégica de Recursos Humanos es:

- la aplicacion estructurada de las préacticas de gestion de recursos humanos que seran el
soporte del futuro del negocio.

- parte fundamental para um crecimiento organizacional estructurado.

- administrar personas de manera que alcancen su potencial contribuyendo con el logro
de las metas de la empresa.

- actuar con el capital humano para alcanzar el objetivo de la empresa.

- alinear los recursos humanos al negocio y contribuir con las metas del mismo.
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alineamiento entre la estrategia de la empresa (resultados) con las personas (y los
impactos consecuentes).

el equilibrio en la organizacion que busca motivar a los colaboradores y mejorar los
resultados.

una vision planeada del futuro, donde se quiere llegar, desarrollar planes y metas para
determinado objetivo a ser alcanzado dentro de la empresa.

esencial para cualquier negocio/empresa

mejor calidad de vida de los profesionales de la empresa

un area de RRHH alineada a la estrategia del negocio que actie como socia del negocio
y proponga soluciones a problemas, que sepa utilizar y mapear sus indicadores, como
asi también proponer planes de accion para los problemas.

la actuacion que el area frente a los negocios y al board de liderazgo.

una actuacion asertiva y estratégica influyendo la toma de decisiones. Participativa en
cuanto a la vision del negocio.

observar a la organizacion como un todo (externa e interna) mediante practicas
(indicadores) que ayuden al negocio y a las personas para que alcancen sus objetivos.
planeamiento estratégico enfocado en el capital humano y en acciones sustentables.

el recurso humano actta alineado al negocio de la organizacion.

um recurso humano centrado en la obtencion de resultados que ayuden a la empresa a
crecer y obtener rentabilidad.

muy importante para el desarrollo de las personas y las relaciones saludables.

entiendo que es um buen analisis de la parte econémica y la correcta estrategia para
contribuir con la empresa en el sentido de generar economia con un alto rendimiento —
tener vision de futuro.

lainfluencia del area en la estrategia del negocio, la participacion activa en los resultados
y el desarrollo para que se logren las metas.

pensar en innovacion, estar al lado de la gestion de la empresa, estar siempre enfocado
en las mejoras, beneficios, optimizacion de procesos para empleados y empresa. Ver al
ser humano como una pieza fundamental.

analizar indicadores de RRHH, establecer un plan de accion alineado al negocio.

definir la estrategia de RRHH alineada con la del negocio.
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participar y contribuir con el negocio, proponiendo planificaciones y acciones que
converjan con la estrategia de la empresa.

que acomparie la necesidad del negocio con propuestas efectivas de impacto y retorno
para alcanzar el objetivo.

trabajar mas eficientemente maximizando el potencial de los empleados y actuando con
politicas de RRHH que potencien la estrategia general del negocio.

contribuir con la gestion estratégica de las personas de manera integrada con los
objetivos organizacionales.

poder contribuir con el desarrollo y crecimiento de la empresa permitiendo el progreso
de las personas y una participacién mas activa en las decisiones del negocio.

una gestion proactiva es planificar, pensar el futuro con el fin de superar las necesidades
de los empelados y, consecuentemente, que estos satisfagan las necesidades de la
empresa.

compatible con la gestion estratégica de la empresa, 0 sea, alineado con los objetivos de
la compafiia con un buen ojo para la gestion y seguimiento de las personas.
conocimiento del negocio, de la planificacion estratégica del negocio y cémo actla el
recurso humano y colabora con los resultados de largo plazo.

cuando las acciones realizadas forman colaboradores comprometidos, técnicamente
preparados, con sentido critico y analitico, centrado en los intereses de la organizacion
y con espiritu optimista. El colaborador debe sentirse valorado y reconocido.

crear mecanismos para que la organizacion alcance sus propositos.

gestién alineada a las necesidades y sustentabilidad del negocio, sin dejar de lado, o
incluso, tener como estrategia el desarrollo de las personas.

el compromiso con los resultados de la organizacion a través de la optimizacion y mejora
de los recursos humanos.

no solo entender la necesidad del negocio, sino participar activamente de las discusiones
del mismo para disefiar y entregar mejores productos de RRHH de acuerdo con el
momento de la compafiia.

alinear la estrategia del area con la del negocio pensando a largo plazo, es decir, donde

quiere llegar la empresa.
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una gestion alineada con los objetivos de la compafiia proporcionando una base para las
decisiones que impacten directamente sobre el negocio.

Dentro de todos los asuntos de RRHH, existe un alineamiento que garantiza que los
objetivos finales del area tengan sentido.

repensar y trabajar para alcanzar resultados perennes.

estar alineado con el negocio, ser protagonista como profesional de recursos humanos,
dar respuestas consistentes y confiables para los clientes internos.

el recurso humano vinculados con los objetivos del grupo contribuyendo de manera
efectiva y generando valor al negocio, posicionamiento y atraccion en el mercado.

estar alineado al negocio de la empresa para la toma de decisiones.

detentar conocimientos y utilizarlos de acuerdo con la demanda de cada empresa.
dirigir procesos y productos que satisfagan las necesidades del negocio. crear y
acompariar los indicadores que agreguen valor.

tener la vision de cual es la importancia y el papel del recurso humano de acuerdo con
el propdsito de la empresa.

estar alineado con los objetivos y metas de la empresa, estar préximos de las decisiones
y proporcionar acciones de apoyo a esta estrategia.

gestién del recurso humano de una organizacion con el objetivo de dirigirla hacia el
logro de los objetivos de la misma de manera que este recurso se sienta parte de este
objetivo y motivado para alcanzarlo.

gestién enfocada en una vision generalizada del papel del capital humano dentro de la
organizacion y viceversa.

el equilibrio entre el componente humano y el negocio/resultado.

entiende el modelo de negocios, el contexto organizacional, propone acciones que
permitan que la empresa alcance sus objetivos.

dirigido hacia areas actuales, en el corto, mediano y largo plazo.

conocer y formar parte del negocio, motivar a las personas en la vision y cultura del
negocio.

elemento clave para la conduccidn criteriosa y la realizacion de los objetivos.

motivar a las personas para que trabajen con un proposito, generando pertenencia y

agregando valor al negocio.
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- promocion de valores generando compromiso y fortalecimiento a la organizacion, hoy y
manana.

- um recurso humano que pueda comprender a la empresa. entender el negocio, tener una
vision de los departamentos, entender la parte financiera y a las personas para llevar a
cabo una mejor toma de decisiones.

- cuidar de las personas que son responsables por el desempefio del trabajo y necesarias
para el logro de los resultados de la empresa.

- utilizar medios y el pensamiento para el alcance estratégico del negocio.

- entender y dirigir las cosas para observar el area contribuyendo con el negocio (rh
servidor).

- elaborar y ejecutar planes de accion para el desarrollo humano y para que la empresa y
las personas tengan una buena relacion.

- participacion e influencia en el proceso decisorio de la empresa, como asi también
trabajar con indicadores que puedan medir los resultados.

- asociarse con los lideres del negocio para que la organizacion, de manera intencional,
logre un alto desempefio, comprometida y trabajando a su maximo potencial.

- de manera general, la gestion estrategia de RRHH se trata de trabajar enfocado en metas
de pequefio, mediano y largo plazo, pero acompafiando los KPI del presente. Es el
discurso alineado de los lideres que conduce la forma en que se hacen las cosas en el dia
a dia, buscando equilibrar los intereses estratégicos de la empresa y a los intereses
profesionales de cada colaborador.

Competencias del profesional de RRHH para actuar estratégicamente:

- Conocimientos de otras areas (Finanzas, ventas, etc.)
- Visién Globalizada/ Sistémica del negocio
- Capacidad de juicio/ raciocinio analitico / Resolucion de problemas
- Enfoque en el cliente
- Enfoque en el resultado
- Pensamiento Estratégico
- Flexibilidad / Apertura mental
- Iniciativa
- Resiliencia / Inteligencia Emocional
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- Organizacion
- Etica
- Trabajo en equipo/Cooperacion
- Asertividad
- Liderazgo / capacidad de influencia
- Negociacion
- Compromiso
- Actitud de duefio/ Emprendedorismo
- Coherencia
- Ambicion
- Comunicacion
- Adaptacion a los cambios
- Autogestion / Disciplina
- Humildad
- Feeling / Intuicion
En el anélisis de los resultados de la segunda aplicacion del cuestionario, no se
presentaron diferencias significativas que merezcan ser destacadas.
No obstante, cabe resaltar una comparacién entre las 9 competencias propuestas por

Ulrich (2017) con las identificadas en la muestra investigada.
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Tabla 7 - Comparacion de las respuestas con las competencias estudiadas por Ulrich

Competencia identificada para un RH
estratégico por Ulrich

Competencia identificada para un RH
estratégico mediante la muestra de la
investigacion

Estratega

Centrarse en el cliente

Centrarse en los resultados

Conocimiento de otras areas

Capacidad para pensar en el futuro, tener una vision
y un enfoque globales

Vision global, percepcion, juicio y

Comprensién de la vision/mision.

Capacidad de planificacion

Vision de futuro

Navegador de paradojas

Apertura de miras
Flexibilidad

Poder de transformacion
Creatividad

Activista confiable

Gestion de personas
Relacion interpersonal
Determinacion
Resistente
Cooperativa
Negociacion

Empatia

Inteligencia emocional
Transmitir confianza

Guardian de la Cultura /cambio

Apertura de miras
Flexibilidad

Actitud del propietario
Curiosidad empresarial
Adaptacién al cambio

Curador del capital humano

Asertivo

Informacion sobre las acciones

Conoce las necesidades de sus clientes
Conocimiento  generalista (mercado, politica,
tendencias)

Capacidad de comunicacion asertiva

Humildad
Gestor del modelo de compensacion Imparcial
Integrador de tecnologia Innovacion

Organizacién

Eficiencia

Capacidad de andlisis
Conocimiento de las nuevas tecnologias

Analista de datos

Eficiencia, objetividad

Vision analitica

Toma de decisiones basada en datos
Conocimiento y seguimiento de los KPI's
Vision sistémica

Gestor de compliance

Etica

Transparencia

Respetar

Conocimiento de la legislacién

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Al llevar a cabo este paralelismo, se identifican algunas competencias que son
transversales, es decir, que pueden asociarse a cualquiera de las competencias estudiadas por
Ulrich, lo que confirma un estudio de mas de 30 afios (después de siete rondas) con mas de
100.000 entrevistas, realizado por el propio Ulrich, que muestra que las competencias pueden
variar segun la geografia, la industria, el tamafio de la organizacion, el nivel de la organizacion
y su papel en ella, el tiempo en el trabajo, etc. Pero, que empiricamente, entre el 50% y el 60%
de estas competencias de RRHH son esenciales para todas las circunstancias, que él Ilama
competencias basicas, como la capacidad de posicionar una empresa para ganar en su mercado;
la capacidad de establecer relaciones de confianza y la capacidad de gestionar las tensiones
inherentes a la empresa. Segun el académico, sélo el 40%, como maximo el 50%, varia segun
el escenario, es decir, cambia con el tiempo. En este sentido, es importante destacar que, en las
ultimas rondas de estudios, ha aumentado la importancia de la tecnologia y el analisis de datos
entre las competencias de estos profesionales.

El andlisis de esta respuesta ratifica la estructura creada que se presenté en la figura X,
del capitulo que trata de la metodologia, que existen relaciones en varias direcciones, la
influencia de algunos elementos del modelo propuesto con la percepcion mas estratégica del

desempefio de RRHH y qué competencias se requieren para asumir estas posiciones.

Graéfico 5 - Habito de planear por escrito — Fase 1

¢ Tiene el habito de planear por escrito alguna cosa en su vida?
64 respuestas

@ No suelo hacerlo, porque. ...
® Sl ;Qué?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Aspectos contemplados:
- Finanzas/inversiones
- Objetivos/conquistas personales y profesionales deseadas
- Planeamiento de vacaciones/viajes
- Lista de necesidades personales y valores que me representan
- Metas a ser alcanzadas
- Tareas a ser realizadas / rutinas diarias
- Oportunidades que surgen
- Desafios
- Estudio
- Todo lo que hago
- Todas las dimensiones: fisico, emocional, profesional, etc.
- Tiempo
- Escenario

Este resultado demuestra que la planificacion estratégica de manera estructurada es una
actividad poco usada y para situaciones especificas, tales como las ejemplificadas anteriormente
y como se verd mas adelante, que posee un plazo méaximo de 5 afios, no obstante, predomina el
planeamiento para un afo solamente.

Planear “[...] significa elaborar um esquema para alcanzar algo que se desea,
contraponiéndose con la improvisacion, que es la accion del azar” (Estrada; Pereira; Almeida,
2007, p. 107).

Las respuestas de la segunda aplicacion del cuestionario sefialan una mejora en este

aspecto, conforma lo comprueba el grafico presentado a continuacién, para la misma pregunta:
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Gréfico 6 - Habito de planear por escrito — Fase 2

® o suelo hacerlo, porque....
® 51 ;Que?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

En las respuestas abiertas, los aspectos contemplados fueron méas complejos, incluyendo
el propdsito de vida, futuro de los hijos, la basqueda de la autorrealizacion, pero algunos
alumnos observaron que después de completar el primer cuestionario, pensaron sobre este hecho
e iniciaron este ejercicio para las actividades del dia a dia, especialmente para la parte financiera.

En relacién con el tiempo considerado en este planeamiento:

Gréfico 7 — Comparacion del tiempo considerado en el planeamiento de vida Fases 1y 2

ESPACIO DE TIEMPO CONSIDERADO EN LA PLANIFICACION DE LA VIDA - COMPARATIVO DE FASES

60% 56%

50%
44%

40%
35%

30%
25%

20%

11%13%

10%

5%
n-
0%

Sem Resp. Até 1ano 2 anos

6%

O%I 0% 0% 0% 0%

5 anos 10 anos 15 anos 20anos

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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En el anélisis de estos datos, algunos puntos llaman la atencion:

En la segunda aplicacion, disminuyo el indice sin respuestas en un 10%, lo que refleja
en el aumento porcentual de aquellos que pasan a planear con un horizonte de tiempo de un afio,
de 5 afios y 10 afios, que en la fase 1, no aparece, demostrando una tendencia a planear a mas
corto plazo. Considerando que la franja etaria promedio del perfil de este MBA es de 32 afios
de edad, imaginar que parte de este grupo comienza a proyectar su vida 10 afios hacia adelante
puede ser considerado un indicativo de algin grado de desarrollo de la competencia pensar
estratégicamente, con base en las estructuras analizadas (Figura 11).

Cuando fueron consultados especificamente acerca de la planificacion de la carrera, de
manera mas 0 menos estructurada, las respuestas en la primera fase fueron:

Gréfico 8 - Planeamiento de carrera - Fase 1

® NAO, porque... NO, por’que.... .
® sIM. Quando foi 1, ¢Cuando fue realizado?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
En cuanto a la segunda fase:

Grafico 9 - Planeamiento de carrera - Fase 2

@ NAO, porque... NO, porque....
@ SIM. Quando foi feitc Sl ¢Cuando fue realizado?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Cuando se les consultd respecto a lo que tomaron en cuenta en esta planificacion, las
respuestas demostraron un total alineamiento con los elementos del MAEP (Figura 19, capitulo
VI) como se observa en la tabla 8:

Tabla 8 - Comparacion de la investigacion de campo con los elementos del MAEP

Respuestas de los Alumnos Elementos del MAEP
Proyecto de vida Proposito
Felicidad personal y familiar
Contribucién a la empresa

Tiempo — cémo quiero estar de aqui a X afios Visién de Futuro
Perfil profesional X Competencias Exigidas Competencias
Obijetivos de corto, mediano y largo plazo Objetivos
Formacion académica Creencias y valores

Experiencias deseadas

Posicién y remuneracién deseadas
Deseo por carrera Internacional
Busca de nuevos conocimientos
Desarrollo profesional y personal
Autoconocimiento Identidad

Fuente: Elaboracion propia (2020)

En cuanto al tiempo considerado en la planificacion de la carrera, se observan los
siguientes resultados comparando las fases 1y 2:
Graéfico 10 - Comparacion del tiempo considerado en el planeamiento de carrera - Fases
ly?2

ESPACIO DE TIEMPO CONSIDERADO EN EL PLANEAMIENTO DE
CARRERA - COMPARATIVO DE FASES

; 1% 31%

35%
309
30%

25% 22%

20%
16%
14%

15% 13%
10% 10%
0 6% 6% 6% 6% 6%
5%
2%
| a I B
0%

Sem Resp. Até 1ano 2 anos 3 anos 5 anos 10 anos 15 anos 20 anos

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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El modelo estimul6 la mirada de largo plazo, a 15 afios, que antes no era tomada en
cuenta, lo que considerando una caracteristica de inmediatez de la llamada Generacion Y puede
ser entendido como el desarrollo del pensamiento estratégico por parte de la muestra, como
refuerza el grafico presentado a continuacion, que sefiala un aumento del 3% en relacion al
monitoreo del planeamiento de carrera en la fase 1 y 2 de la investigacion:

Gréfico 11 - Monitoreo del planeamiento de carrera - Fase 1

MONITOREO DEL PLANEAMIENTO DE
CARRERA - FASE 1

NO, 13%

SIN RESP., 29%

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Grafico 12 - Monitoreo del planeamiento de carrera - Fase 2

MONITOREO DE PLANEAMIENTO DE
CARRERA - FASE 2

NO

13% SIN RESP.

25%

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Impacto del planeamiento de carrera:
- Impacto total en la viday en la carrera;
- Base para la toma de decisiones
- Permite una carrera ascendente
- Permite el alcance de los objetivos
- Desarrollo profesional y personal
Especificamente en esta parte de la investigacion de campo se percibe un aumento en las
respuestas cuantitativas y cualitativas, lo que puede explicarse mediante los comentarios
realizados sobre el impacto del cuestionario para el autoconocimiento y la ampliacion de la
comprension de la carrera y del papel del profesional de RRHH.
La investigacion de campo verificd como la muestra entiende y aplica cada uno de los
elementos considerados en el MAEP, que se presentan a continuacion:
1. IDENTIDAD
Cuando piensa en la identidad personal (;Quién soy?), ¢qué aspectos considera?
Fase 1:

Grafico 13 - Comprension sobre la Identidad - Fase 1

® No tengo una opinién sobre esto.
@ | os aspectos son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Fase 2:
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Gréfico 14 - Comprension sobre la Identidad — Fase 2

@® No tengo una opinion sobre esto.
® Los aspectos son:

T

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Aspectos considerados en el sentido de identidad:

- Caracter

- Valores, principios y creencias,

- Objetivos personales y profesionales;

- Lo que pienso/defiendo es coherente con mis acciones;

- Lo que hago, donde trabajo, mi marca empleadora profesional;

- Historia de vida (origenes) y suefios

- Familia e intereses sociales;

- Madurez

- Momento actual

- Ambiciones

- Mi papel en la vida profesional, familiar y en el plano social.

- Lo que me hace feliz

- Experiencia de vida

- CoOmo actlio y reacciono

- Como me comporto solo/a 0 en grupo

- Personalidad y dimension espiritual

- Mi marca personal (forma de ser)

- Cultura

- Formacion académica / Conocimiento profesional

- Cuadl es mi funcién y misién dentro de los grupos de personas de los que formo parte y

como puedo contribuir.
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Todos estos aspectos son encontrados en autores citados en el capitulo 6 sobre el MAEP,
cuando se trato la identidad, que es la integracion de todos los elementos del modelo.

Ritto (2005, p.314) defiende que la transformacion permanente es inherente a la vida y
a la esencia de los sistemas naturales y que tales sistemas auto organizados “son estandares
cambiantes de energia dindmica en permanente dialogo creativo con el medio que lo rodea,
retirando material, experiencia, informacion de este medio ambiente. Cada uno de nosotros es
tanto uno como otro”, como se muestran las estructuras de la Figura 11 del capitulo 1V.

2. PROPOSITO
¢Qué significa el Proposito Personal para usted?

Fase 1:
Grafico 15 - Comprension sobre el Proposito - Fasel

@ No tengo una opinion sobre esto.
@ Propdsito personal es:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Grafico 16 - Comprension sobre el Proposito — Fase2

@ No tengo una opinién sobre esto.
® Proposito personal es:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Analizando qué es el proposito, se observa en algunas respuestas de la investigacion una
total adherencia con lo hallado en la literatura, tal como “dejar un legado en todas las empresas

en las cuales trabajé; de hecho, hacer la diferencia; la razon de mi existir; comprender el sentido
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de mis acciones; el valor de lo que hago y si no tiene sentido para mi; mi mision en la vida; la
intencion que pongo en todo lo que hago; lo que me hace despertar todos los dias; tomar
decisiones, hacer elecciones; el significad que quiero darle a mi vida; el porqué lo hago; el
“why” detras de las acciones,; lo que me mueve y motiva a encontrar todos los dias, pero con
un sentido mas profundo”.

Otras respuestas ratifican la interdependencia entre los elementos del modelo (MAEP),
pues el texto aclara la conexion con las creencias, valores y motivaciones. En la descripcion del
propdsito notase una confusion conceptual con los objetivos, como los ejemplos a continuacion:
“tener objetivos de vida; saber lo que te motiva y lo que te apasiona hacer; creo que esta
relacionado con los valores; donde quiero llegar, lo que me moviliza, lo que me motiva; lo que
quiero alcanzar en mi vida personal; es lo que te mueve, fundamentado por sus creencias y
valores; metas personales/suefios que se desea conquistar; tener calidad de vida; crear hijos
éticos, honestos y grandes contribuyentes para un mundo en constante transformacion”.

De acuerdo con Strecher (2016), autor del libro Life on Purpose, la fuerza de un
propdsito de vida puede ser medida e involucra vivir en consonancia con los propios valores y
objetivos y con la voluntad de dejar una marca positiva en el mundo. Las investigaciones,
asimismo, sefialan una correlacion directa entre propdsito, bienestar psicoldgico y una vida mas
saludable. Es una habilidad psicoldgica que puede ser cultivada independientemente del grado

de escolaridad u otras condiciones.
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Gréfico 17 - Claridad de Proposito — Fase 1

¢En algin momento de su vida identifico cuél era su propdsito?
63 respuestas

® NO

ello?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Fase 2:

Gréfico 18 - Claridad de Proposito — Fase 2

® NO

ello?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

(Qué situaciones le hicieron pensar sobre su propésito?: “siempre que tuve que enfrentar
algun desafio profesional; cuando se produjeron cambios en la empresa; cuando no fui evaluada
para un puesto directivo; en mi casamiento; luego de la tercera fertilizacion sin éxito; cuando,
en un momento de la carrera, me dediqué mucho y no fui reconocido; en las situaciones donde
tengo que elegir entre enfocarme en la vida personal o en la profesional; mis padres, amigos y
familia me hicieron pensar diariamente; cuando respondi esta investigacion; reflexion sobre la
vida y religion; cuando mis hijos comenzaron a crecer y perdi parte de dicho crecimiento; en mi
planificacién de carrera; cuando quedé desempleado y debi repensar muchas cosas; un profesor
de la escuela media me hizo pensar; proceso terapéutico; curso de coach; cuando me encontré
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espiritualmente; cuando decidi cambiar de carrera con el envejecimiento de mis padres; en un
programa de liderazgo; durante el MBA”™.

¢Cual es su proposito?

“Ser feliz; exitoso profesionalmente y constituir una familia; proporcionar momentos
buenos a mi familia; profesionalmente, encontrar mi lugar luego de la antigiiedad; concretar mis
planes personales y profesionales con ética, respeto al préjimo y dejando una buena marca
personal; hacer que las personas crean que pueden ser mas y lograr que estas transformen su
vida; poseer competencias suficientes para ser un profesional que marca la diferencia en los
RRHH, conquistar un nivel de aptitud y tener un equipo de crea en su potencial en la empresa,
con éxito y reconocimiento; si no puedo hacer todo lo que debo, al menos realizar todo lo que
puedo; es poder hacer siempre el bien al préjimo, independientemente de quien sea; escuchar a
las personas activamente, con respeto y empatia para ayudarlas a resolver sus conflictos y
alcanzar sus objetivos y realizandome al poder ayudar; construir una familia, tener un trabajo
de impacto, hacer la diferencia en la vida de otro, vivir mi mision; creo que es ayudar a las
personas de alguna manera y transmitir el conocimiento y una vida con mas sentido para otros;
hacer la diferencia; contribuir con el desarrollo de las personas, de la organizacion y de la
sociedad; hacer el bien; buscar siempre lo mejor para mi hijo; ser transformadora en mi
actuacion profesional; impactar positivamente en la vida de las personas que participan de mi
dia a dia/de mi vida; contribuir, desarrollar a las personas con las que me relaciono, dejar una
marca positiva , independientemente del tiempo de convivencia, promover el cambio de
comportamiento”.

Dan Pontefract, autor del libro the Purpose Effect: Building Meaning in Yourself, Your
Role, and Your Organization, afirma gque existen tres formas de mirar la carrera: - la primera es
la orientada al retorno financiero, en la que se trabaja para recibir una remuneracion y nada mas;
- lasegunda es la mentalidad de carrera, orientada al crecimiento en el puesto, responsabilidades,
influencia o remuneracion; y — la tercera es la mentalidad guiada por el proposito de sentirse
motivado, realizado y haciendo algo que contribuya con la organizacion de la que forma parte.
Aqui, la energia se renueva y es donde se encuentra el flow, estado en el que una persona se
concentra activamente en una tarea y alcanza estados de satisfaccion profunda.

Un fuerte sentido de proposito debe impregnar las decisiones de manera consistente para

lograr generar valor e impacto.
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De acuerdo con Strecher, autor del libro Life on Purpose, la fuerza de un propdsito de
vida puede ser medida e involucra vivir en consonancia con los propios valores y objetivos y
con la voluntad de dejar una marca positiva en el mundo. Las investigaciones también sefialan
una correlacion directa entre el proposito, el bienestar psicologico y una vida mas saludable,
como se constato en las respuestas anteriores.

Tener um propdsito es también esencial para navegar en la complejidad, en la volatilidad
y en la ambigliedad que se vive actualmente; un contexto en el que las estrategias cambian
rapidamente y no siempre existen respuestas correctas o incorrectas.

3. CREENCIAS Y VALORES
¢Qué entiende por creencias y valores?

Fase 1:
Gréfico 19- Comprension de Creencias y Valores — Fase 1

® No tengo una opinion sobre esto.
® Creencias y valores son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Gréfico 20 - Comprensién de Creencias y Valores — Fase 2

@ No tengo una opinidn sobre esto.
@ Creencias y valores son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Las creencias y valores “son influencias familiares que guian nuestras actitudes en la

vida; el conjunto de acciones que definen nuestro comportamiento; es todo en lo que creo; los
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pilares de mis convicciones; la esencia personal; los motivos que te motivan a seguir la vida con
todos sus desafios; lo que moviliza el ser como persona; lo que creo fundamental para la
existencia; aquello en que creemos, actuamos y somos percibidos en el dia a dia, aprendemos y
difundimos; todo lo que adquirimos durante la vida donde creemos que son verdades; las bases
y fundamentos que orientan los comportamientos; creencia es aquello ensenado por alguien, que
es pasado de generacion en generacion y valor es aquello que fue pasado hacia ti y que tiene
sentido, es lo que uno cree, que rige su vida; principios que guian la toma de decisiones; aquello
que no debe ser impuesto; son sus pensamientos, sentimientos; son sus verdades construidas por
su historia, ambiente, influencia del medio; guias para una conducta ética; parte de la identidad
personal; en lo que me baso para tomar decisiones, distinguir lo correcto de lo incorrecto”.

Grafico 21 — Claridad de creencias y valores — Fasel

® NO
® Sl (Como logra identificar sus creencias y
valores?

Ty

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Gréfico 22 - Claridad de creencias y valores

@ | No tengo una opinidn sobre esto.
@ ' Creencias y valores son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
¢Como logra identificar las creencias y valores?: “siempre que alcanzo mis objetivos

personales y profesionales; con base en mis acciones; a través de mis influencias familiares; en
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mi dia a dia, como trato a las personas, como enfrento los problemas; en la forma de actuar y
ser percibido por las personas; en el juicio de determinadas actitudes en el entorno laboral; en
mi actuacion en la comunidad y en el entorno del trabajo; por las actitudes y pensamientos; en
la direccion que le doy a mi vida; en mi comportamiento; a través de experiencias; en la toma
de decisiones y elecciones; en los momentos dificiles en los cuales centro el pensamiento en las
soluciones serias, sensatas y factibles, en el proceso reflexivo; al pensar en mi camino
observando cuando dudaba o cuando segui adelante”.

Las principales creencias y valores citados en la investigacion que impactan en el
alineamiento estratégico personal (MAEP):

- Hacer lo correcto

- Hacer bien hecho

- Transparencia

- Etica

- Actual conforme a lo que pienso. No acepto hacer cosas que juzgo incorrectas.

- Creer que se puede extraer lo mejor del otro.

- Justicia

- Mi limite termina donde comienza el del otro

- Valorizacion de la diversidad/ Respeto

- Dios,

- Amor

- En las personas y en la vida.

- Familia,

- Amigos

- Empatia

- Responsabilidad

- Recepcion

- Ayudar al otro

- Honestidad

- Ciudadania

- Libertad

- En el esfuerzo
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- En un mundo mejor, més empatico.

- Creo en el lado bueno del ser humano.

- Soy verdadera y sincera.

- Sinceridad

- Crecer con honestidad e velando por el bien de todos.

- Mi bienestar antes que el negocio, porque sin este no puedo cuidar de nada ni nadie.

- Hacemos siempre lo mejor que podemos en el momento actual.

- Vivir el presente con atencion y valorizacion,

- Amar como gustaria de ser amado

- Creo en las personas y en su potencial, todo lo que limite esto es opuesto a todo en lo
que creo.

- Conocimiento es todo

- Disciplina

- Felicidad

- Realizacion/aprendizaje

Las respuestas se encuentran alineadas con los diez tipos motivacionales propuestos por
(Schwartz, 1992, 2006) y con toda la literatura utilizada para fundamentar este elemento del
MAEP, de acuerdo con lo que se veré en el capitulo a continuacion.

4. VISION DE FUTURO
¢Qué significa la Visién de futuro para usted?

Gréfico 23 - Comprension sobre la Vision de Futuro- Fase 1

@ No tengo una opinién sobre esto.
@ Vision de futuro es:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Vision de futuro es: “tener objetivos y caminos a seguir; definir el lugar donde quiero
llegar y qué tengo que hacer para alcanzarlo; hacia donde dirijo mi futuro; pensar a largo plazo
(profesionalmente,  observando  las  tendencias  del  mercado); tener una
previsibilidad/anticipacion de lo que pueda suceder; anticipar y estar conectado con los
acontecimientos y cambios; los cambios que queremos implementar a largo plazo; esbozar como
se ve a si mismo luego de un periodo de 5 afios; considerar que todo tiene un impacto a largo
plazo; simular escenarios; entender lo que serd hecho y como puedo hacerlo diferente para
contribuir; identificar el riesgo, cambios y tomar actitudes que prevé o mejorar; considerar
acciones actuales como el impacto directo sobre aquello que vendra de aqui a algunos afios;
observar el movimiento del mundo y entender sus impactos; donde quiero llegar y como quiero
ser recordada/reconocida”.

Saber conceptualizar no significa que las personas posean una vision de futuro definida,
como muestra el grafico a continuacion:

Algunos ejemplos de vision de futuro descriptos por la muestra investigada: “ser un
profesional de RRHH reconocida por el mercado, por la postura ética y por la gestion de las
personas; crear un recurso humano estratégico y ser promovida por ello; me imagino con dos o
tres hijos, satisfecha con el equilibrio entre mis aspiraciones personales y profesionales,
viviendo una vida simple y feliz y con mi independencia financiera; ser y estar feliz,
equilibrando objetivos personales y profesionales, ser lider/influyente en el puesto que ocupo;
ser una consultora en transformacion de lideres (para empresas) y de vidas (para individuos); a
largo plazo, tener una carrera en la que sea reconocida y crear soluciones para el mercado a
partir de mi experiencia”.

La mayoria de las respuestas sobre la vision de futuro fueron descripciones de objetivos
gue son desdoblamientos de una visién, como se observa a continuacién: - convertirme en
director de RRHH y constituir una familia; conocer mas de diez paises; deseo una carrera como
administradora; completar el MBA, lograr poner en practica muchos conocimientos adquiridos
en la empresa; comprar mi departamento y casarme; cambio de pais, cargo de gerencia;
estabilidad financiera, realizacion personal y profesional; crecimiento profesional, agregar al
negocio, aprendizaje estratégico, acumular nuevos conocimientos, aumentar el networking y
desbloquear habilidades/skills; autonomia e independencia; tengo 53, tener una vida profesional

atil unos 20 afios mas, no obstante nunca parar de aprender; aumentar los negocios para poder
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conquistar nuevos objetivos y proporcionar comodidades razonables a mi familia, estar en un
cargo de gerencia en 7 afos; tener experiencia relevante en RRHH (remuneracion); un ascenso
a gerente sénior; dejar mi empresa lista y con los valores de sus propietarios (mis hermanos y
yo)”.

Grafico 24 — Claridad sobre la Vision de Futuro- Fase 2

@ No tengo una opinidn sobre esto.

® Vision de futuro es:

Ny

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
No se poseen datos para justificar la pequefia diferencia de porcentaje menor en la

segunda aplicacién en la medida que las respuestas fueron muy semejantes en términos de
contenido.

Con la velocidad de los cambios en un mundo en transformacion digital, las personas
deben comenzar a prepararse para el futuro ahora. Para hacer esto de manera correcta es
necesario tener una vision de largo plazo de lo que desea hacer de aqui a cinco o, inclusive, diez
afios — un punto focal que le ayudara a enlazar su razonamiento en relacion al corto y mediano
plazo.

Para Seligman (2011)

“los seres humanos son, frecuentemente — tal vez mas — motivados por el
futuro mas que por el pasado y por ello, la ciencia que evalla y produce
expectativas, planificaciones y elecciones conscientes serd mas potente que la
ciencia de los habitos, de las motivaciones y de las circunstancias”.

5. OBJETIVOS

¢ Posee el habito de escribir sus objetivos personales y profesionales?

Fase 1:
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Gréfico 25 - Escribir objetivos personales — Fase 1

@ No suelo hacerlo porque...
® SI. ¢Puede citar algunos ejemplos y colocar
plazos?

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Grafico 26 - Escribir objetivos personales — Fase 2

@ SI. ;Puede citar algunos ejemplos y colocar
@® plazos?
No suelo hacerlo porque...

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Se observa um aumento expresivo del 20% en el nimero de alumnos que, luego de la

aplicacion del modelo, comenzaron a definir sus objetivos de manera méas sistematizada, pero
las razones de los que continuaron sin hacerlo no fueron diferentes de la fase 1 a la fase 2, por
ejemplo: - vivo cada dia a la vez; alta de tiempo; suelo permanecer mas en el pensamiento que
en el papel; pereza — miedo de las acciones/cambios; no logro parar para reflexionar, cuando
veo que las cosas pasan rapidamente; par mi todo se puede modificar, el hecho de escribir puede
causar frustraciones; por falta de organizacion, sintesis y planificacion; prefiero realizar a
escribir; tengo siempre en mi mente y los persigo diariamente; hago un control mental; no
escribo sobre cosas personales, solamente objetivos profesionales cuando discuto sobre la

carrera en la empresa donde trabajo”.
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Los objetivos que fueron compartidos en la investigacion tenian siempre relacién con el
ser, hacer o tener, y variaban de corto, mediano y largo plazo y, en la mayoria de los casos, su
redaccion era incompleta (sin plazos e indicadores), 0 poco especificos, como por ejemplo,
“tener conocimiento de la lengua inglesa”. ;Qué nivel de conocimiento y hasta cuando debe ser
alcanzado? “Ser promovido”, ;en qué cargo, en cuanto tiempo?

6. COMPETENCIAS
¢Qué habilidades considera que ha desarrollado para alcanzar sus objetivos

personales?

Gréfico 27 - Competencias desarrolladas - Fasel

® o tengo opinidn al respecto.
@ Las competencias son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)

Gréfico 28 - Competencias desarrolladas — Fase 2

® o tengo opinién al respecto.
@® Las competencias son:

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
Se observa um aumento en el porcentaje de identificacion de las competencias necesarias

para el logro de los objetivos personales y profesionales que puede ser atribuido a la oportunidad
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de autoconocimiento, suscitada por las preguntas de la investigacion de la fase 1 y por el proceso
de desarrollo en el transcurso del programa de MBA que genera muchas oportunidades de
autopercepcion y heteropercepcion de los colegas y profesores, dada la metodologia
andragdgica, que valora el intercambio de conocimientos y experiencias, como asi también de
situaciones experimentadas.

En relacion a las competencias percibidas como necesarias de desarrollar varian mucho,
teniendo en cuenta el perfil y los propios objetivos de cada alumno, pero algunas de ellas son
muy significativas:

a. Vision globalizada y sistémica
Pensamiento analitico y lectura del escenario
Vision/gestion estratégica
Conocimiento del negocio

Liderazgo y gestion de las personas

- 0o 2 o T

Comunicacion

Inteligencia / control emocional /tolerancia/Resiliencia

= «Q

Dominio de otro idioma (ademas de la lengua nativa)

Flexibilidad/Negociacién

j. Innovacion y creatividad
En una escala Likert de 1 a 10, ¢Cuantas de las preguntas anteriores (sobre el modelo)

provocaron su reflexion acerca de su desarrollo personal y/o profesional?

Comparativo 1y 2:
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Gréfico 29 - Impacto del cuestionario en el desarrollo personal/profesional —

IMPACTO DEL CUESTIONARIO EN LA REFLEXION SOBRE
DESARROLLO PERSONAL/PROFESIONAL- COMPARATIVO DE
FASES
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l1a4 5a7 8a10

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
El resultado anterior muestra que el 3% de los estudiantes que habian situado la escala

de impacto de 1 a 4 puntos (impacto bajo) eran a los mismos que los que aumentaron el impacto
de 8 a 10 puntos, considerado un impacto alto, de 69% para 72%.

Cuantitativamente, esta diferencia puede no ser muy significativa, pero como se
evidencia en los graficos compartidos en las siguientes figuras, las declaraciones sobre este
impacto que se recogieron de la muestra de siete clases donde se aplico el modelo, demuestran
por el analisis del lenguaje que se produjo un aumento en la percepcién de si mismo y de la
carrera estratégica y el desempefio como profesional de RRHH. Los gréficos con los enunciados
fueron realizados por la profesional, Sandra Campos, para registrar las actividades realizadas en
el taller de cierre del programa MBA, del cual se extrajo la muestra de la investigacion. Los
talleres fueron reuniones de 4 horas dirigidas por el investigador y el coordinador del MBA, con
cada clase por separado, después de la segunda aplicacién del cuestionario al final del curso

para consolidar el aprendizaje y las reflexiones promovidas por la aplicacion del modelo.
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Figura 12 - Grafica de la cohorte 1 de la muestra con declaraciones de los alumnos sobre

la contribucion que genera la aplicacion del modelo MAEP
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Figura 13 - Gréfica de la cohorte 2 de la muestra con declaraciones de los alumnos sobre la

contribucion que genera la aplicacion del modelo MAEP
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Figura 14 - Grafica de la cohorte 3 de la muestra con declaraciones de los alumnos sobre

la contribucion que genera la aplicacion del modelo MAEP
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Figura 15 - Grafica de la cohorte 4 de la muestra con las declaraciones de los alumnos

sobre la contribucién que genera la aplicacion del modelo MAEP
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Figura 16 - Grafica de la cohorte 5 con las declaraciones de los alumnos sobre la

contribucion que genera la aplicacion del modelo MAEP
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Figura 17 - Grafica de la cohorte 6 con las declaraciones de los alumnos sobre la

contribucion que genera la aplicacion del modelo MAEP
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Figura 18 - Grafica de la cohorte 7 de la muestra con las declaraciones de los alumnos

sobre la contribucidn que genera la aplicacion del modelo MAEP
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CAPITULO VI

LA PROPUESTA DEL MAEP

MODELO DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO PERSONAL

Este capitulo presenta el Modelo de Alineamiento Estratégico Personal — MAEP —

propuesto en este trabajo, explicando cada uno de sus elementos, que fueron identificados en

las entrevistas en profundidad y constituyeron el cuestionario (Apéndices 1y 2), utilizado en la

investigacion de campo, cuyo objetivo fue evaluar como entendian las personas determinados

conceptos relacionados con el modelo y su contribucion en la percepcion de si mismos y del

planeamiento de carrera como profesionales de RRHH, con capacidad de pensar y actuar

estratégicamente.

De acuerdo con el enfoque estructuralista que fundamenta este trabajo, el modelo

“es una teoria especifica sobre el comportamiento de los elementos de una clase determinada. En
los modelos cualitativos son tipicas las relaciones clasificatorias (conectivas, disyuntivas, etc.),
las relaciones de orden (redes, series, correspondencias) y las relaciones topoldgicas (proximidad,
continuidad, limite). Los modelos, en el sentido en que el término /modelo/ es empleado por el
estructuralismo, se construyen a partir de elementos observacionales, sean numéricos o no. Sirven
para construir una teoria de las relaciones entre estos elementos: la estructura”. (Thiry-Cherques,
2006)

Estas estructuras se presentan en la figura 11 del capitulo 4 sobre metodologia ratifican una de

las premisas del método estructuralista que

es necesario descifrar sus elementos constitutivos. Inicialmente los elementos deben ser definidos
independientemente de su articulacion en la estructura. De lo contrario, caeremos en un circulo
vicioso: el significado de los elementos depende de la relacion en la que se encuentra y la relacion
depende del significado de los elementos. Debemos ser capaces de pensar en el elemento de forma
aislada, como concepto, lo que no significa que el elemento deba existir necesariamente de forma
aislada.
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Una vez enumerados los elementos, concluimos la etapa de descomposicién criticando los
resultados obtenidos. Los elementos deben cumplir las condiciones de ser: i) distintos, es decir,
separables entre si; ii) enumerables; iii) definibles y, iv) claramente constantes o claramente
variables. (Thiry-Cherques, 2006, p.148)

El autor anterior, afirma que la construccion del modelo consiste en las siguientes
operaciones:

1. definir el fendmeno estudiado como una relacion entre dos 0 mas términos reales o
supuestos

Esto se hizo mediante la observacion y las entrevistas en profundidad, con el fin de
disefiar el instrumento de investigacion;

2. Construir una tabla de posibles permutaciones entre estos elementos, que se presentd
en la figura 11 mencionada anteriormente;

3. Proceder al andlisis, adoptando este cuadro como referencia, y considerar los
fendmenos empiricos s6lo como una combinacion posible entre otras, cuyo sistema completo
debe ser construido de antemano, lo que se hizo en el capitulo anterior.

La siguiente figura muestra graficamente el resultado de estas etapas de estudio, que
dieron lugar a este modelo - MAEP - que se despliega en la secuencia.

Figura 19 - Modelo de alineamiento estratégico personal

MODELO DE ALINEAMIENTO
ESTRATEGICO PERSONAL

[ OBJETIVOS

$QUE OAUETIVOS PERSONAL Y
PROFESIONAL) QUIERO ALCANZAR?

IDENTIDAD

JQUEN SOYYO?

COMPETENCIAS

(QUE CAPACIDADES
NECESITO DESARROLLAR?

PROPOSITO

{PORQUEY
{ CUAL ES EL SIGNIFICADO DE M1 EXISTENCIA?
{ QUE LEGADO QUIERO DEJAR?

CREENCIAS Y VALORES
ELECCIONES {EN QUE CREO?

(QUE ES IMPORTANTE PARA MI?
{QUE DIRECCIONA MeS ELECOONES?

ACCION

(QUE SUEROS QUIERD REALIZAR?

AUTORIA = PROTAGONISMO VISION DE FUTURO
LIDERAZGO ESTRATEGICO: {ADONDE QUIERO LLEGAR?

VIDAY CARRERA

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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El MAEP — Modelo de Alineamiento Estratégico Personal — parte de diferentes
conceptos ya abordado por otros autores citados en este trabajo y muestra como estos elementos,
cuando se integran, independientemente del orden en que fueron definidos, son decisivos para
un alineamiento estratégico personal, no solamente en la dimension tiempo (por ser de largo
plazo), sino también en la dimension espacio, por tener una perspectiva holistica y sistémica
que involucra aspectos individuales y del entrono donde se encuentra inserto.

La forma como fueron representados estos elementos en el modelo y el resultado de este
proceso de alineamiento afecta la identidad personal que, asociada a otros aspectos, define el
protagonismo del individuo, especificamente en este estudio, la percepcion mas estratégica de
su carrera y de una actuacion mas autonoma de estos profesionales de Recursos Humanos, que
formaron parte de esta investigacion.

Uno de los objetivos de este trabajo es evaluar si al pasar por la experiencia de reflexionar
sobre cuestiones relevadas por el MAEP, el alumno del MBA de RRHH desarrollaria una mejor
percepcion de si mismos y de su carrera para actuar como profesionales de RRHH mas
estratégicos.

Conforme a lo presentado en el capitulo 3, la literatura sobre el tema sefiala una laguna
entre el discurso y las practicas de estos profesionales, cuyas dificultades pueden ser atribuidas
mas al posicionamiento personal que a la falta de conocimiento especifico del tema estrategia y
RRHH, pues ademas de la experiencia previa y del conocimiento de grado, el propio programa
del MBA, que fue objeto de esta muestra, ofrece muchas disciplinas relacionadas con la
comprension del negocio y los procesos estratégicos.

La percepcion de las dificultades de posicionamiento estratégico de la muestra bajo
estudio se evidencia en las preguntas de la investigacion de campo presentadas en el capitulo
anterior, que se refieren a: la vision de futuro, al habito de planificar la carrera, del tiempo
involucrado en dicha planificacion, en el impacto del modelo en la forma de ver la carrera.

El modelo de alineamiento estratégico personal presentado en la figura 19 considera
ocho conceptos (identidad, proposito, creencias y valores, suefios, vision de futuro, objetivos,
competencias y protagonismo), que en este texto seran denominados elementos del modelo,
cuyas estructuras fueron presentadas en la figura 11.

La premisa del modelo es que asi como las organizaciones relevan un conjunto de datos

internos y externo para llevar a cabo su planificacion estratégica y, a continuacion, definir las
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acciones que permitiran alcanzar los resultados deseados, las personas también deben pensar en
algunos puntos, que serian los elementos presentes en el modelo expuesto (figura 19), que fueron
traducidos en preguntas guia, cuyas respuestas son la base para definir acciones que permitan
asumir el protagonismo y el liderazgo de su carrera 'y su vida personal.

El protagonismo del sujeto se expresa cuando el mismo asume la responsabilidad por
sus elecciones en la vida, que son posibles por la cognicidn, afectividad, libertad y autonomia,
segun Edgar Morin (2004). La cognicion permite entender las posibles opciones y analizar sus
riesgos y consecuencias. La afectividad influye en las elecciones por ser seres racionales y
elegir lo que gusta y lo que hace sentir bien. La libertad esté relacionada con el ejercicio de la
voluntad de manera consciente, pero si no existe autonomia, no se puede hacer valer la decision
propia. De esta manera, asi como no se puede disociar la razon de la emocion, tampoco se puede
separar la libertad de la autonomia. Todos estos obligan a asumir la autoria de los papeles
ejercidos en la vida. En su obra, Edgar Morin (2004), denomina autoria del sujeto lo que en el
presente trabajo se refiere al protagonismo, o sea, aquel que es productor del entorno donde
vive, ademas de ser un producto y reproductor del medio social.

Las acciones de cualquier naturaleza (estudio, trabajo, relaciones personales, entre otras)
son el resultado de tales elecciones que son directamente afectadas por el alineamiento de los
ocho elementos detallados a lo largo de este capitulo y que se evidencian en las respuestas
obtenidas en la investigacion de campo presentada en el capitulo anterior.

Para que las acciones produzcan buenos resultados, estas exigen ciertas competencias
técnicas y emocionales, que pueden poseerse o deben desarrollarse. Sin embargo, las acciones
(para que tenga sentido realizarlas) deben estar relacionadas con algin objetivo de corto,
mediano o largo plazo, aunque dicho objetivo sea la mera satisfaccion de una necesidad fisica,
social o psicoldgica, como se observa en el clasico estudio de Maslow (1954), aun hoy utilizado
como referencia para la implementacién de las politicas de RRHH.

Existen objetivos méas inmediatos y otros mas estratégicos que, muchas veces, para ser
alcanzados, deben ser traducidos en metas mas simples y viables. La definicion de lo que el
individuo pretende hacer es fundamental para la Automotivacion, enfoque y capacidad para
priorizar actividades.

Si el individuo no posee una vision de futuro, o sea, no mira hacia cinco, diez o veinte

afios en el futuro, al alcanzar los objetivos de corto plazo termina perdiendo el interés o enfoque
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en nuevas conquistas. No obstante, si se alimentan los suefios, siempre habra algo que hacer.
Los suefios y deseos son la materia prima de la vision de futuro, estos permiten que la persona
pueda realizar planes sobre lo que quiere ser, hacer y tener.

Los objetivos son la vision de futuro estructurada en intervalos de tiempo definidos y
proporcionan energia para moverse, pero son las creencias y valores los que dirigen hacia donde
se debe ir. La sensacion de estar en el camino correcto o no depende del alineamiento con lo
que cree la persona (creencias) y con lo que considera importante para su vida (valores).
Algunos aspectos son esenciales para la existencia y no pueden ser negociados dado que generan
la perdida de los principios morales, que forman parte de la propia identidad.

Antes de profundizar cada elemento del MAEP es necesario aclarar que los primeros
insight surgieron con la préactica de los procesos de coaching, o sea, en las observaciones, cuyo
propdsito era contribuir con la evolucion personal y de carrera de los profesionales que
pretendian una actuacién estratégica y un liderazgo atractivo en sus respectivos papeles
profesionales. En realidad, la elaboracion del MAEP no se produjo en una Gnica etapa, sino que
fue fruto de muchas experiencias, en las que estos conceptos fueron utilizados, traducidos
mediante preguntas, con el objetivo de provocar la reflexion y estimular un alineamiento que
permita a la persona percibir la coherencia entre las elecciones profesionales y personales. El
disefio actual del modelo (figura 19 de este capitulo) y el cuestionario que fue utilizado en la
investigacion de campo surgieron de las entrevistas llevadas a cabo en la fase preliminar de la
investigacion de campo, de acuerdo a lo que fue mencionado en el capitulo anterior.

Barret (2015) hace referencia a cinco conceptos que son esenciales para ayudar en la
comprension de la propuesta del MAEP, a saber:

- La madurez sugiere progresion, la habilidad continua de demostrar niveles cada vez méas
elevado de madurez; - desarrollo sugiere el aprendizaje progresivo, de manera que cada nueva
etapa se expanda y agregue valor para lo que fuera aprendido en la etapa anterior; - evolucion
sugiere avances, la habilidad de acceder a ideas que lleven a nuevas formas de pensar,
proporcionando soporte a la madurez y al desarrollo.

- Autorrealizacion sugiere expresar integramente quien realmente es en el nivel mas profundo
del ser; condicionamiento es un mecanismo automatico de supervivencia y aprendizaje que
comienza a actuar cuando nacemos, con el objetivo de evaluar las amenazas y desarrollar una
respuesta que nos mantenga vivos (p.X Prefacio).

La evolucion psicoldgica posee dos grandes principios: - uno es que el ser humano

madura y evoluciona en etapas, y otro es que cada etapa tiene necesidades especificas. Segun
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Barrett, lo que nos motiva es la satisfaccion de las necesidades de la etapa donde nos
encontramos, denominadas principales; las necesidades no satisfechas de etapas pasadas son
motivaciones secundarias.

Cuando las necesidades secundarias predominan sobre las principales genera una
paralizacion en la evolucion.

Desde la perspectiva de este trabajo es fundamental entender que el individuo se siente
alineado (ya que el modelo trata del alineamiento) y comodo consigo mismo y con aquellos que
lo rodean en su entorno es capaz de satisfacer sus necesidades primarias, generando estabilidad
interna y equilibrio externo.

Los valores son una expresion de las necesidades, de lo que le falta y de lo que el ser
humano necesita para mantener la estabilidad y el equilibrio, como se detallara mas adelante en
este mismo capitulo.

Para Barrett, “madurez es una eleccion: maduramos cuando estamos dispuestos a abrazar
los cambios que se producen a nuestro alrededor, aunque estos inspiren miedo, retrocedemos
cuando nos resistimos a los cambios, cediendo a nuestro miedo” (p.17).

Esta madurez a la que se refiere el autor es la base del protagonismo, que permitira la
asumir responsabilidades por las propias elecciones.

Segun Maslow, el principio holistico Unico que una la multiplicidad de motivaciones
humanas es la tendencia de una nueva y mayor necesidad de emerger en la medida que la
necesidad menor se realiza, siendo suficientemente satisfecha.

Todo ser humano posee historias de como funciona el mundo, estas tienen dos funciones
importantes: - ayudar al individuo a situarse en el mundo y aclarar el propésito de vida, y ayudan
a tomar decisiones para que la persona pueda desarrollarse mejor mediante sus experiencias.
Nuestra historia es lo que nos conecta con el sentido de la vida. Esta historia es afectada
directamente por el nivel de programacion parental, por el condicionamiento cultural a la que
estamos expuestos, por el nivel de educacion que alcanza la persona y por la voluntad personal
para explorar todo su potencial humano.

Tales influencias pueden tanto fortalecer como debilitar la confianza en si mismo del
individuo.

Para Barrett solamente cuando la persona logra la individualizacion abandona las

creencias internalizadas por la programacion parental y por el condicionamiento cultural y
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comienza a descubrir su pleno potencial, denominado autorrealizacién, y con esto, abraza sus
propios valores y se conecta con su verdadero propdsito y saber quién es realmente, que es el
propio sentido de identidad al cual se refiere al MAEP.

El ser humano posee un estandar de desarrollo psicoldgico que puede verse afectado por
las circunstancias politicas, econémicas, culturales y religiosas, como, por ejemplo, la pobreza,
que lleva al sujeto a quedar atrapado por las necesidades de supervivencia y creando obstaculos
para explorar otras posibilidades de crecimiento.

Para Maslow la necesidad de crecimiento es algo que permite que la persona logre una
sensacion interna de alineamiento con aquello que verdaderamente es, y este la denomina
necesidad existencial. El placer del alineamiento proviene del hecho de que el individuo es
capaz de satisfacer las necesidades de una vida orientada por valores y propdsitos. El analisis
del discurso de las respuestas de la investigacion de campo corrobora esto, como asi lo
demuestran alginas de las respuestas de los entrevistados sobre los valores: - “lo que me mueve,
mi esencia”; “aquello que tenemos como base en nuestro ser, que guia nuestras actitudes y
nuestro comportamiento”; “los presupuestos mas profundos que te orientan a seguir
determinados caminos”.

Barrett propone siete niveles de desarrollo psicoldgico que se presentan en la figura a

continuacion:
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Figura 20 - Las siete etapas del desarrollo psicoldgico

Servicio
Integracion
Autorrealizacion
Individualizacion
Diferenciacion
Conformidad

Supervivencia

Fuente: Barrett, R. (2015). Coaching Evolutivo p. 31
Para el autor, no solo las necesidades, sino los valores y los comportamientos cambian

cuando el individuo para de un nivel al otro, lo que sera explicado en la tabla a continuacion.
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Tabla 9 — Las siete etapas del desarrollo psicologico

Etapas del desarrollo

Franja Etaria
de Cada Etapa

Vision General

Necesidades

Lo que necesitamos
de las Culturas en

Psicoldgico del desarrollo de la Tarea a Satisfacer las que
Estamos insertos
F'f‘a_' (.je los 50 Oportunidades
e inicio de los . . . .
~ Cumplir su destino Satisfacer su para servir a los
70 afios . : .
cuidando del necesidad otros o cuidar
Servicios bienestar de llevar una vida del bienestar
de la humanidad o de significado de los sistemas de
planeta. sirviendo. soporte de vida

de la Terra.

Diferenciacion

De 8 a 30 afios

Distinguirse en la
multitud al mejorar
sus habilidades y
talentos.

Satisfacer su
necesidad de
reconocimiento
y notoriedad
por sus
habilidades
y talentos.

Oportunidades de

aprender y crecer

profesionalmente

con el feedback
y coaching
de personas a

quienes
respeta.

Conformidad

2 a 8 afos

Mantenerse seguro
y protegido por
permanecer leal

a su familia,
a sus parientes
y a su cultura.

Satisfacer su
necesidad de
amor, respeto y
pertenencia
encasay en el
trabajo.

Oportunidades
para vivir/trabajar
en un ambiente
agradable donde
las personas se
respetan y se
preocupan unas
con otras.
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Oportunidades de
Permanecer . ganar ingresos o
: Satisfacer L g
- vivo y saludable, - recibir beneficios
L Nacimiento hasta . sus necesidades
Sobreviviendo ~ en las mejores A que son
2 afos C fisioldgicas y Tt
condiciones . suficientes para
. nutricionales. .
posibles. cuidar de sus
necesidades.
Alinearse Oportunidad
con otras Satisfacer para apalancar
personas que su sus acciones,
Final de los 40 comparten necesidad alineandose
Integracion al inicio de los los mismos de hacer la con otros que
60 afios valores y diferencia, comparten los
proposito realizando mismos valores
para crear um su proposito. y el mismo
mundo mejor. propésito.
. Oportunidad
Ser mas .
Satisfacer su de aprender
plenamente .
. necesidad de y crecer
; consciente :
Final de los 30 : encontrar sentido personalmente
N L de quien es, . :
Autorrealizacion al inicio de los através de alineando
o Ilevando una o .
50 afios . - actividades o su trabajo
vida orientada :
trabajos que con sus
por valores y C
roposito le generan pasion. valoreg y
P ' propdésito.
Dejar de lado . Oportunidades
Satisfacer
los aspectos X de aventura y
de su su necesidad desafios que
Final de los 20 - . de libertad y .
. o L condicionamiento . le permiten
Individualizacién al inicio de los autonomia
o parental y . explorar e
40 afos siendo .
cultural que mejorar
responsable por
no le . sus dones 'y
. ) su vida.
sirven mas. talentos.

Fuente: Barrett (2015) p. 31 a 33

Cuando se indag6 en la investigacion (ver capitulo 4) acerca de los valores, suefios y
objetivos de la carrera y de la vida, las respuestas proporcionadas demostraron lo presentado en

la tabla 6, como por ejemplo, mi propdsito es proporcionar momentos buenos a mi familia;
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profesionalmente, encontrar mi lugar luego de lograr antigliedad; concretar mis planes
personales y profesionales con ética, respeto al préjimo y dejar una buena marca personal; hacer
que las personas crean que pueden hacer mas y lograr que transformen su vida.

Para Magaldi y Salibe (2019), una estrategia que favorece el alineamiento de todos los
esfuerzos hacia esta vision Unica es la adopcion de programas corporativos para valorar las
iniciativas de los adoptantes tempranos de la nueva cultura (p.121), haciendo una analogia de lo
organizacional con lo individual es posible que la adopcion del modelo adoptado en la muestra
de investigacion de este estudio, pueda ayudar en el cambio de percepcidn de los profesionales

con respecto a su carrera adoptando una perspectiva mas estratégica.
Descripcion de los ocho elementos del modelo MAEP

1 IDENTIDAD
Figura 21 - Elemento 1 del MAEP

IDENTIDAD

;QUIEN SOY YO?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

La identidad es el resultado del alineamiento entre todos los elementos del modelo
propuesto, que fortalecen una concepcion coherente de si mismo, que consiste en objetivos,
valores y creencias con los cuales la persona se encuentra fuertemente comprometida, segun
Erikson (1976).

Erikson (1976) es consagrado en la literatura de la psicologia como el primer autor que
analizo en profundidad el fendmeno de la identidad, tanto a nivel conceptual como de formacion
y desarrollo. Este definio la identidad de manera integrada, en que la dimension bioldgica, la

experiencia personal y el medio cultural dan sentido a las trayectorias del individuo.
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El concepto de identidad ha sido objeto de alguna controversia conceptual, dado que,
como se refiere Costa (1991), “los términos identidad, self, caracter y personalidad han sido
utilizados para definir la singularidad que diferencia un individuo de otro; una distincion clara
entre los términos es, no obstante, dificil de establecer”, lo que se expresa en la respuesta de una
entrevistada acerca de la identidad: “es aquello en lo que soy unica, que diferencia lo que puedo
hacer, qué legado puedo dejar” (p.20).

Para llegar a la nocion de sujeto se debe considerar que toda la dimension bioldgica
necesita de una dimension cognitiva, que es individual, dado que “es el acto mediante el cual el
sujeto se construye posicionandose en el centro de su mundo para enfrentarse a este,
considerarlo, realizar en el, todos los actos de preservacion, proteccion, defensa, etc.” (Morin,
2004, p.120).

“El sujeto no es solo un actor, sino autor, capaz de cognicion/eleccion/decision. La
sociedad no se entrega solamente a determinismos materiales, esta es un mecanismo

de confrontacion/cooperacion entre individuos sujetos, entre el “nosotros” y el “yo”
(Morin, 2004, p.127).

“Es necesario concebir al sujeto como aquel que proporciona unidad e invariabilidad
a una pluralidad de personajes, de caracteres, de potencialidades” (Morin, 2004,
p.128).

Esta concepcidén del ser humano comporta una triada — individuo/sociedad/especie, que
se apoyan, se nutren y se reunen haciéndose inseparables y coproductores uno del otro. Es en
el seno de esta compleja triada donde emerge la consciencia. Para Morin, cinco principios
(egocentrismo, autorreferencia, exclusion, inclusion e incertidumbre) rigen la construccién del
sujeto. El primer movimiento del sujeto seria el egocentrismo, 0 sea, colocarse en el centro del
mundo. El yo es el acto de ocupacion de um espacio que se convierte en el centro del mundo.
La identidad del sujeto comprende um principio de distincion, de diferenciacion y de
reunificacion (Morin, 2004, p.120).

Existe um segundo principio de identidad, el de la permanencia de la autorreferencia,
esto es,

“No obstante las transformaciones y mediante estas, el yo puede seguir siendo el mismo,
a pesar de sus modificaciones (cambios de caracter, de humor, transformaciones fisicas

debido a la edad), ya que el individuo se modifica somaticamente desde el nacimiento
hasta la muerte, pero el sujeto continda siendo el mismo” (Morin, 2004, p.121)
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Morin menciona que um tercero y um cuarto principio que no pueden ser tratarse de
manera separada, pues a pesar de antagdnicos, son complementarios: la exclusion y la inclusion.
El principio de exclusion se refiere al hecho de que el yo es Unico y nadie puede decirlo en mi
lugar. Ya la inclusion se refiere al nosotros, esto es, “puedo incluir a mi yo en un nosotros,
puedo introducir en mi subjetividad y mis finalidades a mis parientes, mi familia, mi patria...”
(Morin, 2004, p.122).

Morin (2004), cuando se refiere a la incertidumbre como quinto principio de la
construccion del sujeto, aclara que esta se refiere a la duda de “;hasta qué punto hago un discurso
personal y autobnomo? ;No hago mas que repetir ideas impresas en mi?” (p.127)

Este principio remite a Guerreiro Ramos (1989), cuando distingue entre el comportarse
y el actuar: - comportamiento es la forma de conducta que se basa en la racionalidad funcional
o0 en la estimacidn utilitaria de las consecuencias — convivencia — desprovisto de contenido ético,
y la accion es propia de una agente que delibera, que es consciente de sus finalidades intrinsecas
y de una ética de conducta.

Para el autor, la sociedad moderna se define como un precario contrato entre individuos
gue maximizan la utilidad en la busqueda de la felicidad personal, entendida como una busqueda
de satisfaccion de una interminable sucesion de deseos. EI mundo social competitivo se vuelve
ajeno al hombre, que intenta superar su alineacion, ya sea anulandose mediante un conformismo
pasivo con los roles o replegadndose en si mismo.

Segun Guerreiros Ramos (1989), los seres humanos no actuan, solo se comportan. El
mundo se desdobla de acuerdo con un esquema establecido, en el que el calculo puro de las
consecuencias sustituye el sentido comun del mismo.

El sindrome conductista constituye el credo no anunciado de las organizaciones que
funcionan en una sociedad centrada en el mercado. Los individuos interiorizan sus estandares
cognitivos, sin percibir que estos pasan de ser naturales, o sea, el sindrome conductista es una
disposicion socialmente condicionada — las personas confunden las reglas y normas de
operaciones propias de sistemas sociales episédicos con reglas y normas de su conducta como
un todo — ofuscando su sentido personal.

El individuo obtuvo, ilusoriamente, una mejora material en su vida y pago por ella con

la pérdida del sentido personal de auto orientacion (Ramos, 1989). Por eso es tan relevante
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desarrollar modelos que contribuyan con el alineamiento personal, rescatando la conexion del
individuo con él mismo y con su propdsito, proporcionando sentido a sus acciones.

Existen dos ideas que se encuentran directamente relacionadas con la nocién de sujeto,
para Morin: la afectividad y la libertad. La afectividad es lo que permite los vinculos y puede

expresarse de diversas formas en nuestras actitudes con las personas.
En cuanto a

“la libertad supone, al mismo tiempo, la capacidad cerebral o intelectual de concebir
y hacer elecciones y la posibilidad de poner en practica estas elecciones en el exterior,
0 sea, el sujeto puede, eventualmente, disponer de libertad y ejercerla” (Morin, 2004,
p.126).

La construccidn de la identidad y el desarrollo del autoconcepto integran las experiencias
personales y se prolongan mas alla de la fase adulta, dando sentido a la trayectoria de vida del
individuo mediante un proyecto personal, en un marco de autonomia psicologica y social.

Mancia (1966,1986) intentd identificar qué criterios psicosociales asociados a la
adquisicién de la identidad. EI autor sefiala la existencia de cuatro estatutos de identidad
(construida, moratoria, substituta y difusion), que representan diferentes estilos para enfrentar
esta tarea psicosocial y que son definidos por la presencia o ausencia de exploracion y de
inversiones en areas especificas: profesional, ideoldgica (religiosa y politica),
interpersonal/sexual (actitudes frente a los roles sexuales y la participacion en relaciones
sexuales).

Por exploracidn se entiende el cuestionamiento sistematico en la toma de decisiones y el
logro de los objetivos, donde se desarrollan actividades previas de busqueda de informacion
fundamental para este proceso. Luego de la exploracion, el individuo integra la identidad
presentando un sentido de direccion hacia el futuro, o sea, proyectandose en un conjunto de
roles sociales que pretende desempefiar.

La inversidn implica, por un lado, opciones y elecciones relativas al futuro y, por el otro,
su traduccion en comportamientos que dirigen potencialmente su concrecion, originando un
sentido de continuidad entre el pasado, el presente y el futuro.

Considerando el objetivo de este estudio, la atencion se centrd en la identidad construida
que surge cuando el individuo pasa por un periodo de exploracion y realiza inversiones que le

permiten presentar una identidad consolidada.
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La identidad construida es la que revela el mayor grado de madurez, dado que los
compromisos fueron establecidos por el mismo. Implica que el individuo sea capaz de
establecer relaciones interpersonales maduras, por ejemplo, con los padres, y de pensar en su
vida, considerando diversos roles (Coté&Swartz, 2002).

Si la identidad representa el yo como sujeto, el autoconcepto puede definirse como un
conjunto de pensamientos y sentimientos que se refieren al yo como objeto, formado a partir de
las experiencias e interpretaciones que se efectdan en el ambiente que los rodea (Adamson &
Lyxel,1996; Shavelson, Hubner & Stanton, 1976).

Se observa este concepto en la respuesta a la pregunta sobre la identidad cuando afirma
un participante: “esta relacionada con el impacto que percibo que tengo o puedo tener con las
personas a mi alrededor”.

Para Yount (1986), el autoconcepto es un constructo hipotético que es particularmente
util para predecir comportamientos que, a pesar de su naturaleza hipotética, constituye una
unidad de coherencia del comportamiento individual, proporcionando al individuo la nocién de
continuidad y de identidad en el tiempo y actuando como regulador de la vida personal.

Um aspecto fundamental en relacion al autoconcepto es no confundir la autopercepcion
con lo que le gustaria ser. La heteropercepcion es esencial para la construccion del
autoconcepto, pues cuando el individuo se juzga a si mismo utiliza estandares subjetivos vy,
cuando es percibido por el otro, este lo evalla por las acciones.

El desarrollo del autoconcepto, segun Rosenberg y Simmons (1975), se efectua de
acuerdo con procesos especificos. Depende de las evaluaciones reflejadas, cuando el individuo
se ve a si mismo como cree que lo ven los demas: la comparacion social, en la medida en que
el individuo se compara con otros considerados significativos; las autoatribuciones, dado que la
descripcion que hace el individuo de si mismo fruto de la interpretacion de las causas de
acontecimientos personales gque resultan o no de sus acciones.

Este enfoque destaca la importancia de las relaciones sociales para la formacion del
autoconcepto dado que las autoatribuciones parecen centrarse en la estructura psicolégica de
cada individuo, son productos sociales, dado que solo pueden ser construidas a partir del
contexto de la vida. Para el adulto, la competencia profesional, la sociabilidad y las relaciones
de amistad y familiares ocupan un lugar central en la construccién del autoconcepto (Harter,
1983).

158



El autoconcepto es, de esta manera, considerado como un sistema de creencias,
multidimensional y dinamico, donde el desarrollo de las diferentes dimensiones puede seguir
distintos estandares o trayectorias, desde la infancia hasta la edad adulta. La mayoria de las
perspectivas sobre el desarrollo del autoconcepto asume, no obstante, que este se hace
progresivamente mas estable a lo largo del proceso de desarrollo.

La identidad permite el protagonismo si se asocia a la autonomia. Segun Carvalho,
Seidl-de-Moura, Martins y Vieira (2014), autonomia y relacion son tendencias universales
desarrolladas en la ontogenia. La especie humana posee una organizacion complejay larelacién
con sus co especificos es esencial para su supervivencia tanto fisica como psicologica (Seidl-
de-Moura& Ribas, 2009). Saber actuar en el entorno y saber relacionarse con los otros son
capacidades adaptativas que garanticen la aptitud de los individuos (P. 294).

El ser humano establece relaciones, construye conocimientos y desarrolla un yo, o sea,
la nocidn de si mismo, dado que la autonomia y la relacion son valoradas de manera diferente a
lo largo de la vida y de acuerdo con el contexto cultural y el momento histoérico vivido.

Algunas de las principales contribuciones tedricas sobre el desarrollo de la autonomia y
de la relacién son discutidas en Carvalho et al. (2014). En el texto se presentan los modelos de
tres autoras: Kagitgibasi, Keller y Greenfield. La primera Kagitgibasi (2007), presenta un
modelo bidimensional con los ejes agencia y distancia interpersonal. La agencia involucra cuan
autonomo es el individuo en sus decisiones y acciones, variando en un continuum, de un polo
de autonomia (actuar por cuenta propia) a un polo de heteronimia (actuar en concordancia con
la opinion de los otros). EI continuum de la distancia interpersonal, a su vez, remite a la
proximidad en las relaciones con otros, variando de un polo de alto grado de proximidad a otra
de alto grado de separacion.

La autonomia es comprendida como una necesidad psicoldgica, pero sin desvalorizacién
de las relaciones.

Para Kagitcibasi (2012) “es la combinacion del polo de autonomia (en el eje de agencia)
y de proximidad (en el de distancia interpersonal) que representa un modelo saludable por
equilibrar las dos tareas universales de desarrollo” (p.296).

Para Edgar Morin, la nocion de sujeto se encuentra relacionada con un
conjunto de ideas, entre las cuales, la autonomia y la auto organizacion son

inseparables y estan implicitas en el concepto de individuo que, para este,
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Es producto de um ciclo de reproduccién, pero dicho producto es, en si mismo, reproductor
en su ciclo, ...como asi también, cuando se considera el fenomeno social son las interacciones
entre los individuos que producen la sociedad, con su cultura y sus normas, y esto retrocede
sobre los individuos y los produce como individuos sociales dotados de una cultura (Morin,
2004, p.118)

Pertenecer a um grupo u organizacion parece estar méas alla de la bisqueda de la
satisfaccion de las necesidades de orden material, pero entre otras, se encuentra la busqueda de
la autonomia y la realizacion personal. En contrapartida, la organizacion se beneficia de esta
dinamica mediante los resultados de tal realizacion.

Para Erikson (1976), la construccion de la identidad se produce a través del equilibrio
dinamico entre ocho antitesis de desarrollo o elementos sintdnicos y distonicos, de los cuales
emergen cualidades psicosociales: esperanza, determinacion, propdsito, competencia, fidelidad,
amor, cuidado y sabiduria.

Los ocho pares de antitesis son:

a. confianza/desconfianza,

b. autonomia/duda y verguenza

c. iniciativa/culpa,

d. productividad/inferioridad,

e. identidad/confusion de identidad,

f. intimidad/aislamiento,

g. generacion/estancamiento

h. integridad/desesperacion, que favorecen la transicion hacia las etapas

psicosociales.

Este modelo sugiere que las necesidades o las tareas de desarrollo de las diversas edades
son diferentes. La forma como experimentan la autonomia es distinta y, por consiguiente, su
concepcion sobre el termino puede variar.

La cuarta revolucion, anteriormente mencionada en detalle en el tercer capitulo, presenta
impactos mas alla de las relaciones con el trabajo, la economia y la gestion en su sentido mas
amplio. Esta cambia no solamente en la forma de hacer las cosas, sino en lo que somos.

El impacto es maltiple y afecta la identidad y sus diferentes facetas, tales como, el
sentido de privacidad, la nocion de propiedad, los estandares de consumo, la forma de
interactuar socialmente y establecer relaciones intimas, como dirigir la carrera y desarrollar

competencias. Estos cambios generan sentimientos de ansiedad, miedo y excitacion, dado el
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alto grado de incertidumbre. Como se ha comentado en el capitulo 3, la pandemia de
Coronavirus exacerbd estos sentimientos debido a los rapidos cambios que tuvieron que realizar
las personas a causa del aislamiento social, generando nuevas formas de consumo, trabajo,
estudio e, inclusive, de relacionarse en términos de dindmica familiar y circulo social, cuyos
impactos son observados en el aumento de enfermedades mentales, consumo de ansioliticos, de
acuerdo con los datos de la Fundacién Oswaldo Cruz — Ministerio de Salud (Brasil)."
2 PROPOSITO
Figura 22 - Elemento 2 del MAEP

PROPOSITO

i POR QUE?
¢ CUAL ES EL SIGNIFICADO DE MI EXISTENCIA?
¢ QUE LEGADO QUIERO DEJAR?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Preguntar por qué realizar determinada actividad siempre ayud6 al ser humano a
entender el valor de su trabajo para dar sentido a lo que esta llevando a cabo. Sinek (2018), en
su obra Comience por el por qué, presenta un circulo dorado, que muestra como las personas y
las organizaciones se comunican hablando de lo que hacen y de como lo hacen, pero es el por
qué lo que realmente inspira y manifiesta el diferencial de la persona o de la organizacion. Este
proporciona varios ejemplos que llevan a la comprension del propdsito.

Figura 23 - El circulo dorado

Fuente: Sinek (2018) p.68

3https://portal.fiocruz.br/noticia/artigo-analisa-os-impactos-da-covid-19-na-saude-mental139
161



Sinek afirma, “el circulo dorado proporciona una evidencia convincente de cuanto
podemos alcanzar si recordamos comenzar todo lo que hacemos preguntando primero por
qué” (p.70). Segun el autor, pocas compafiias y personas saben el por qué hacen lo que hacen
refiriéndose no a ganar dinero, que es la consecuencia, sino al propésito, la causa, la creencia
del por qué la persona o compaiiia existe. Como ilustra la respuesta de una persona de la
muestra: “mi mision, la razén por la cual estoy aqui es que quiero dejar un legado™.

La convergencia de hacer aquello que la persona sabe hacer y que el mundo necesita,
parece ser algo deseado por todos y es fuente genuina de gratificacion.

Garcia y Miralles (2018) identifican en su trabajo el secreto de la vida larga de los
japoneses, la expresion nipona — IKIGAI — que significa la razén de ser y se encuentra

directamente relacionada con el diagrama que se comparte a continuacion:

Figura 24 - Diagrama del IKIGAI

Lo que amas

/\

( Propésito

Aquello por lo que te
pueden pagar

Lo que el
mundo
necesita

Fuente: Garcia y Mirales, 2018, p.19.

Segun los autores, el propdsito aparece cuando se conecta con aquello que se ama hacer
(placer/realizacién personal), aquello que el mundo necesita (sentido de contribucién social),
aquello que tiene valor (financiero o no) para si mismo y para quien recibe (el mundo) y aquello
que se hace bien, o sea, en lo que se tiene talento, donde logra poner o mejor de uno mismo.

La posibilidad de realizar alguna actividad que satisfaga todos estos puntos caracteriza

lo que en la sociedad occidental se denomina propésito individual.
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Shahar (2016) afirma que tener un propdsito en la vida es mas que establecer metas, se
relaciona con tener un deseo personal de aquello que realmente gusta hacer y quiere para si
mismo, en vez de ser guiado por normas y expectativas sociales, como expone la respuesta de
uno de los investigados, “es todo el sentido de aquello que te hace vivir”.

En las empresas, la definicidn de propdsito proporciona la base para pensar a largo plazo,
pues este se refiere a las raices, a o que es permanente en la cultura, no aquello que es
circunstancial, como afirma Giannetti da Foinseca (Troiano, p. 19).

La investigacion de campo posibilitd observar que el propdsito individual también
permite a la persona ver su vida/carrera a largo plazo. Entender cuales son los elementos
constantes en todos los objetivos alcanzados y aquellos que se buscan permite identificar
exactamente este aspecto permanente de la esencia personal, como se detall6 en el capitulo
anterior.

Cuando la persona vive de manera coherente con sus creencias y valores, buscando
alcanzar sus objetivos para realizar sus suefios, tiende a sentir que la vida actual es satisfactoria.
Pero si no existe nada significativo, si no entiende el por qué de sus acciones o si no percibe que
estd dejando un legado, una contribucidn social o si tiene la sensacién de estar cumpliendo un
papel Unico en el mundo, para llenar ese vacio busca compensar con factores externos
(recompensas materiales, exceso de actividad, entre otros) la percepcion de la realizacion
personal.

“El proposito es una idea, un sentimiento, una esencia que se encuentra en el alma de la
organizacion, en el suefio de sus fundadores y directivos. EIl proposito es una mirada hacia
adentro y no se define a partir del otro” (Troiano&Troiano, 2019, p.33)

Para los autores, el proposito proporciona una unidad entre la vision de los antiguos
colaboradores y los recién llegados.

Si se traduce cada una de estas palabras al &mbito individual, es totalmente aplicable
debido a que la organizacion son las personas y de estas emana el propdsito.

El proposito individual es el punto de interseccion entre el pasado, toda la historia de
vida de una persona y su futuro, lo que tiene sentido hasta aqui, el presente, y que la persona
continta buscando en ese futuro deseado. EIl propdsito se descubre y actia como una fuerza
transformadora, que prepara a la persona para ser cada vez mas quien verdaderamente es. En la

cotidianeidad, el propdsito se pone a prueba en todo momento.
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Rampersad (2010) afirma que “todos poseen una marca personal, pero la mayoria de las
personas no tiene consciencia de esto y no la administran de manera estratégica y efectiva”
(p.151). La forma en cémo define la marca personal, comentada en el capitulo 1, tiene relacion
con lo que en este modelo se denomina propdsito y en la investigacion de campo, de acuerdo a
lo detallado en el capitulo V, se percibe esta falta de consciencia de las personas en relacién a
su propdsito personal.

Se tiende a considerar que el propdsito es algo complejo y dificil de definirse, pues poca
gente se da cuenta de que se descubre y esto requiere autoconocimiento, introspeccion, conexién
emocional, contacto con aspectos profundos, pero que son percibidos en la cotidianeidad.
Segln Rampersad, sin esta marca personal, usted se parece a cualquier otra, es la marca que
comunica, que afecta la forma que la gente lo ve y la imagen que crean de usted.

Para Kofman (2018)

El propésito entendido como significado e impactos positivos se relaciona con el
desarrollo de una identidad personal y con actuar segtin los objetivos y principios...este
se encuentra asociado a la capacidad de adaptacion, perseverancia, gratitud y expresion
emocional (p.33).

Segun el autor,

El proposito posee dos componentes principales: - dar sentido a la vida (cognicion) y
tener un sentido de finalidad (motivacién). EI componente cognitivo involucra la
integracién de experiencias en una narrativa coherente como si fuese una historia,
asumiendo la perspectiva de una tercera persona en la vida de alguien. El componente
motivacional involucra la bisqueda activa de metas a largo plazo que se reflejen en la
identidad de alguien que transcienda los intereses personales y mezquinos. Se logra una
mayor satisfaccion cuando las personas se involucran en la bisqueda de propositos y
actividades virtuosas en sintonia con lo que hay de mejor en cada uno (Kofman, p. 33)

Segutn el psicologo Roy Baumeisteir (2013), “nos parecemos con otras criaturas en la
lucha por la felicidad, pero la busqueda de un propésito es el factor clave que nos hace humanos
y, de esta manera, Unicos” (p.54). Aunque a menudo se asocie, vivir una vida con un propdsito
es diferente y puede hasta ser opuesto a ser feliz. Si la felicidad se entiende como el placer y
sentimientos positivos generados por la satisfaccion de las necesidades y la obtencion de lo que
se desea.

Para el psicélogo

felicidad sin prop6sito caracteriza una vida superficial, egocéntrica, hasta egoista, en la
que las cosas van bien, las necesidades y deseos son facilmente satisfechos y las
dificultades muy grandes son evitadas...mientras que la felicidad tiene que ver con
sentirse bien, el propdsito se relaciona con hacer el bien, ayudar a otros, contribuir con
la sociedad (p. 54).
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Frankel (1994) hizo reflexionar que la mayor tarea de cualquier persona es encontrar un
proposito en la vida. Lo que realmente quiere y hace feliz a largo plazo no es el placer, sino el
propasito.

Una investigacion llevada a cabo por Kashdan (2010) demuestra que tener un propdsito y
sentido de vida aumenta de manera general el bienestar y la satisfaccion con la vida, mejora la
salud mental y fisica, fortalece la resiliencia y la autoestima y disminuye las posibilidades de
depresion.

Hacia fines de la década de 1990, algunos estudiosos liderados por Seligman &
Csikszentmihalyi, comienzan a cambiar el enfoque de los estudios de psicologia, pasando de
arreglar los aspectos nocivos y patoldgicos de la vida a una construccion de cualidades positivas
o0 virtudes. Desde su surgimiento, la Psicologia Positiva no ha sido difundida solamente en los
medios académicos, sino en los no académicos, que pueden verse beneficiados con sus practicas.

Un hito de este movimiento fue la obra Felicidad Autentica (Seligman, 2002). Con la
obra Florecer (2011), Seligman asume que la felicidad es un concepto complejo de ser operado
en términos de construccidn psicoldgica y pasa a usar la expresion bienestar, en contrapartida,
posee una participacién mayor en los circulos cientificos y termina retomando el camino mas
adecuado para la propuesta de este referencial. Una nueva definicion de psicologia positiva
seria, entonces, una ciencia que investiga el bienestar.

El autor deja de entender a la felicidad solo como el objetivo final de la vida y define
cinco objetivos: emociones positivas (manifestacion de felicidad), relaciones, propdsito,
compromiso y realizacion. Los seres humanos son muy complicados y no dependen de un Gnico
factor para buscar a lo largo de su vida.

Para el objetivo de este trabajo, el enfoque se centrara en el propésito. Propdsito no es
un estado subjetivo, este satisface tres criterios para ser considerado un elemento del bienestar:
- contribuye con la formacion del estado de bienestar; - las personas lo buscan por si solas; - y
el sentido es definido y medido independientemente de la emocion positiva que provoca y del
compromiso, y también de los otros dos elementos, realizacion y relaciones positivas. El
propdsito va de la mano con el autoconocimiento del individuo. En el capitulo 5, en el analisis
de las respuestas sobre el propdsito, se evidenciaron estos aspectos.

Segun Seligman, existe una alta correlacion (0.63) entre las personas que encuentran

significado en el trabajo y en el alto rendimiento, y parece que no es el tipo de trabajo que puede

165



0 no aportar sentido, sino la forma en que nos relacionamos con él. Las personas pueden
encontrar un significado como resultado del entorno y del equipo de trabajo, o en funcion de la
actividad que ejerce, que puede tener relacion con aquello que denominamos vocacién. Un
analisis amplio de datos de mas de 11.000 empleados en diferentes sectores: el factor de

prediccion mas fuerte fue la creencia de que el trabajo tuvo impacto positivo sobre otros.
3 CREENCIAS Y VALORES

Figura 25 - Elemento 3 del MAEP

CREENCIAS Y VALORES

{EN QUE CREO?
{QUE ES IMPORTANTE PARA M[?
¢QUE DIRECCIONA MIS ELECCIONES?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
La palabra valor es una de las que posee un significado mas rico, complejo

y dificil de definir. Los valores se refieren a las cualidades evaluadas por los
hombres, apreciadas en funcion al interés que presentan las cosas para los
mismos. El valor es la capacidad que pose um objeto (cosa, idea u otra persona)
de satisfacer un deseo, una necesidad o una aspiracion humana.

En el caso de este trabajo, el valor es utilizado en el sentido més social
del término, que significa modelos generales de conducta, por prescripcion
colectiva, por normas de comportamiento generalmente aceptadas por la
sociedad.

El valor es um compromiso con sus mas profundas creencias, aquello que
se hace sin depender de la aprobacion, solo de su propia consciencia.

La mayoria de los autores esta de acuerdo que los valores orientan y guian
la vida de las personas, aunque no puedan ser observados directamente. Como
describen dos miembros de la muestra de la investigacion de campo: “valor es
aquello que tenemos como base en nuestro ser, que guia nuestras actitudes y
nuestro comportamiento”, y “valores son presupuestos méas profundos que

orientan al seguir determinado camino”.
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Durante los afios 70, Rokeach, un estudioso del tema concluyd, en sus
investigaciones, que “el conocimiento de los valores de una persona nos deberia
permitir predecir como esta se comportara en situaciones experimentales y en
situaciones de la vida real” (Tamayo, 2005, p.8).

Schwartz fue el primero en proponer una estructura de valores basada en la motivacion
humana (Tamayo, 2007). Su elaboracion contempl6 idas y vueltas entre la teoria y la realidad
observada (Tamayo, 2007). El modelo fue propuesto inicialmente con ocho tipos de valores
(Schwartz; Bilsky, 1987). Luego del andlisis estadistico y de las reflexiones, se adoptaron once,
hasta que, finalmente, fue validado con diez tipos motivacionales (Schwartz, 1992, 2006), a
saber:

a. Poder: status social sobre las personas y recursos.

b. Realizacion: éxito personal mediante la demostracion de
competencia segun criterios sociales.

c. Hedonismo: placer y gratificacion sensual para si mismo.

d. Estimulacion: entusiasmo, novedad y desafio en la vida.

e. Autodeterminacion: pensamiento independiente y eleccidén de la
accion, creatividad, exploracion.

f.  Universalismo: comprensién, aprecio, tolerancia y atencién con el
bienestar de todas las personas y de la naturaleza.

g. Benevolencia: preservacion o intensificacion del bienestar de las
personas con las cuales se esta en contacto personal frecuente.

h. Tradicion: respeto, compromiso y captacion de costumbres e ideas
ofrecidas por la cultura tradicional o religion.

i. Conformidad: restriccion de acciones, tendencias e impulsos que
puedan incomodar o herir a otros, contrariar expectativas o normas sociales.

J.  Seguridad: Seguridad, armonia y estabilidad de la sociedad, de las
relaciones y de si mismo.

Como los valores son diferentes de una persona a otra, Schwartz
desarroll6, a partir de investigaciones, una teoria de valores en la que se
identificaron las principales caracteristicas de los mismos: “valores son un

constructo motivacional; trascienden situaciones especificas; guian en la
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seleccion y evaluacidn de acciones, politicas, personas y eventos; son ordenados
por importancia relativa a los demas” (apud Tamayo, 2005, p.22).

Para este, los valores se encuentran relacionados con los aspectos
motivacionales, de los cuales Schwartz resalta tres de caracter universal, pues
se relacionan con la existencia humana, independientemente de quien sea el
individuo o su cultura, tales como:

Las necesidades de los individuos como organismos biol6gicos, los
requisitos de accidn social coordinada y la necesidad de supervivencia y
bienestar de los grupos. Los individuos no pueden lidiar con estos

requisitos de la existencia humana de manera exitosa si estan solos (apud
Tamayo, 2005, p.24).

Senge (2000) entiende que los valores se expresan a través de
comportamientos, que se ven afectados por los modelos mentales y que, a la vez,
afectan la forma de actuar.

Senge (2000, p.221) afirma

Modelos mentales son imagenes, presupuestos, historias que traemos en
nuestras mentes acerca de nosotros mismo, de otras personas, de
instituciones y todos los aspectos del mundo...estos determinan lo que

vemos. Los seres humanos no pueden navegar por los complejos entornos
de nuestro mundo sin estos mapas mentales cognitivos.

Los modelos mentales explican por qué dos personas pueden observar el
mismo acontecimiento y describirlo de manera diferente. Sin embargo, estos
son tacitos, o sea, existe por debajo del nivel de la consciencia, por e€so son
invisibles para todos.

A pesar de que el concepto existe desde la antigliedad, la expresion fue
acufiada en 1940 por el psic6logo Kenneth Craik y, a partir de ahi, es utilizada
con frecuencia por los cientificos cognitivos y, actualmente, es aplicada en el
campo de la gestion.

Carol Deweck (2017) afirma

Podemos tener o no consciencia de nuestras creencias, pero estas tienen

una fuerte influencia sobre aquello que deseamos y sobre las posibilidades
de lograrlo. Esta tradicion demuestra como el cambio en las creencias
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individuales, aunque sean las mas simples, es capaz de producir efectos
profundos (p.9).

Segln la autora, la autopercepcion de quien cree ser es se basa, en gran
medida, en su mindset, como esta llama a los modelos mentales, formados por
estas creencias enraizadas que se construyen a lo largo de la vida. La autora
identificé el mindset fijo, cuya base se encuentra en la creencia de que las
cualidades son inmutables y la persona se moviliza por la necesidad de probar
constantemente su valor.

El mindset de crecimiento se basa en la creencia de que cada uno es capaz
de desarrollar determinadas caracteristicas a partir de su esfuerzo, es decir, para
Dewek (2017), “no obstante las personas puedan diferir entre si en muchos
aspectos — en sus talentos y aptitudes iniciales, intereses o temperamentos —
cada uno es capaz de cambiar y desarrollarse mediante el esfuerzo y la
experiencia” (p. 15).

Las innovaciones tecnoldgicas relativas a la cuarta revolucion, ya
comentadas en el capitulo 3, aumentan los actuales limites de la expectativa de
vida, de la salud, la capacidad cognitiva y tantas pautas de comportamiento, que
se redefinen lo que es el ser humano, como asi también los estandares éticos,

morales y, consecuentemente, los valores personales.

Al ser seres humanos y animales sociales, se debe pensar de manera
individual y colectiva sobre cdmo responder a temas como la extensidn de
la vida, bebes proyectados, extraccién de memoria, uso de datos y muchas
otras cuestiones relacionadas con los descubrimientos en curso. (Schwab,
2016, p. 100)

Schwab (2016) afirma que “cuanto mas digital y tecnoldégico sea el mundo,
mayor es la necesidad de sentir el contacto humano, nutrido por las relaciones
intimas y conexiones sociales” (p.103).

La relacidon de los valores con las creencias es tan fuerte que es utilizado
como unico elemento en el modelo propuesto, que en la investigacion de campo

se evidencia en las mismas respuestas a las preguntas sobre estos.
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4 SUENOS
Figura 26 - Elemento 4 del MAEP

I SUEF0S

;QUE SUENOS QUIERQO REALIZAR?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

Para la ciencia, el suefio es una experiencia de la imaginacion del inconsciente durante
nuestro periodo de suefio. La interpretacion de los suefios, de 1900, es considerada la primera
obra propiamente psicoanalitica de Freud. En este trabajo, particularmente en el capitulo VII,
se encuentra la teoria general del aparato psiquico, formulada a partir de los estudios de este
profesional acerca de los suefios, que son, segun este, “la via regia de acceso al conocimiento
del inconsciente en la vida mental”.

Para Freud, el suefo constituye “una realizacion (disfrazada) de un deseo (reprimido)”.
Posee un contenido manifiesto que es la experiencia consciente durante el suefio y, ademas, un
contenido latente, considerado inconsciente. Este estd compuesto por tres elementos: las
impresiones sensoriales nocturnas (por ejemplo, la sensacion de sed durante el suefio), los retos
diurnos (registros de los acontecimientos de la vispera) y las pulsiones del id (una de las tres
instancias del aparato psiquico, id, ego y superego).

Sin embargo, el suefio actia como El guardian del suefio (descanso). En funcion de una
solucién de compromiso entre el id y el ego — que es la instancia que ejerce la represion -, se
permite una gratificacion parcial de las pulsiones, disminuyendo la fuerza de estas vy,
consecuentemente, permitiendo que el individuo continde durmiendo. Esta gratificacion se
produce mediante una fantasia visual (el contenido manifiesto del suefio), que es el resultado de
un proceso regresivo: el flujo de energia psiquica y, en vez de seguir en direccion a las vias
motoras, retorna a las sensoriales.

Jung, basandose en la observacion de sus pacientes y en sus propias experiencias, amplio
mas el papel de los suefios, que no serian solamente reveladores de deseos ocultos, sino una
herramienta de la psique que busca el equilibrio mediante la compensacion. Para él, los suefios

como fuerzas naturales que ayuden al ser humano en el proceso de individualizacion.
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La teoria freudiana sobre los suefios ha sido ampliamente contestada, dentro y fuera del
psicoanalisis. Se pone en duda, ademés, la afirmacion de Freud de que los deseos serian los
instigadores de todos los suefios. Para diversos autores, los suefios reflejan no solo los deseos
y las defensas contra estos, sino la actividad mental como un todo y tendrian innumerables
funciones ademas de descarga (de la energia psiquica), como la solucion de problemas
(intelectuales o emocionales), creatividad, autoconocimiento, integracion de la mente,
adaptacion y aprendizaje, neutralizacion del estres, entre otras. McCarley & Hobson, a su vez,
argumentan que, no obstante, puedan estar presentes en el suefio temas relacionados con los
deseos, esto no significa que representen un factor casual en el proceso de formacion del suefio.

De acuerdo con Mancia, diversos autores consideran que los suefios son de gran
importancia para la elaboracion de traumas y conflictos psiquicos y tienen un papel terapéutico,
semejante al de la psicoterapia. Mientras se duerme, las experiencias recientes se emparejan en
primer lugar con eventos mas remotos, con los cuales posean alguna similitud para, a
continuacidn, ser integradas a los registros permanentes de la memoria. De esta manera, el
recuerdo de um trauma (de la infancia o reciente) se asocia a otros, lo que lo hace menos
poderoso o perturbador.

En este trabajo no son estos los aspectos que interesan, ni siquiera los aspectos de la
neurofisiologia del suefio. En diversas tradiciones culturales y religiosas, el suefio aparece
disfrazado de poderes premonitorios o, incluso, de una expansion de la consciencia.

En el MAEP, el suefio es entendido como deseo, como el acto de imaginar aquello que
gustaria que suceda, en este caso, el suefio es aquel en el que se suefia despierto, donde se
imagina algo especifico en el futuro, algo que motiva para ser desarrollado y hacerlo realidad.
Ciertos suefios ya nacen con una propuesta de actividad: abrir una empresa de RRHH; ser
director de RRHH en una gran empresa. Muchas veces el suefio es abstracto, no define una
actividad: ser reconocido por otros; ser independiente, duefio de su propia nariz; contribuir con
la mejora de la vida de la poblacion de su pais.

Para concretarse, el suefio debe transformarse en una vision, un proyecto de accion, una
idea de emprendimiento, tal como se aborda en el préximo elemento del modelo.

El desarrollo del suefio y, por consiguiente, de la vision de futuro debe estar relacionado
con el proyecto de vida en el sentido mas amplio, aquello que demuestra sus principales

objetivos personales. La existencia de consonancia entre la carrera y el proyecto de vida hace
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que la persona se dedique con mayor motivacion a la basqueda de la realizacidn de ese suefio,
proporcionando una mayor posibilidad de éxito en lo que se proponga hacer. Mientras el suefio
es um espacio de emocion, la vision es una concepcion de qué hacer, utiliza la raz6n como
instrumento para la realizacion del suefio.

Michele Hunt (2010), en su obra Dream Makers: los hacedores de suefios, afirma que
los Dream Makers son personas que descubrieron el arte y la ciencia de transformar esperanzas
y suefios en realidad...encontraron el coraje de crear una vision poderosa de lo que quieren para
su futuro”.

Estos poseen la conviccién y el compromiso de alinear sus decisiones y acciones con la
vision y sus valores para lograr sus suefios y transformarlos en realidad.

5 VISION DE FUTURO

Figura 27 - Elemento 5 Vision de Futuro

= VISION DE FUTURO

¢ADONDE QUIERO LLEGAR?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

La vision se origina por causas circunstanciales, influidas por multiples factores. Esta
formada por todo lo que involucra la vida del individuo, por las transformaciones etarias,
adquisicién de conocimientos, madurez, relaciones, creencias, valores, variaciones en la forma
de representar al mundo.

Es a partir de su historia de vida que el individuo extrae su camino, la actividad capaz
de conducirlo hacia la realizacion del suefio. Un mismo suefio puede dar lugar a distintas
visiones que se alternan de acuerdo con los cambios por los que pasa cada individuo.

Para Harari (2015) “las visiones son la expresion de la capacidad de crear una realidad
imaginada con palabras” y son estas las que permiten que un gran grupo de extrafios cooperen
unos con otros de manera eficaz (p.41).

Larespuesta de una persona acerca de la vision fue: ‘es la conciencia del escenario actual
para la prospeccion de un escenario futuro”, parece bien alineada con las ideas que se

profundizan en este elemento del modelo.
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Para Hunt (2010)

“Visiones son las imagenes mentales poderosas que se desea crear en el futuro. Estas reflejan lo
gue es mas importante para nosotros y estan en armonia con nuestros valores y sentido de
proposito. Son un producto de nuestra mente y nuestro corazon colectivo. La vision, aunque sea
nuestro futuro deseado, se experimenta en el presente. Una visidn es nuestra mas profunda

expresion de lo que deseamos crear en el futuro” (p.3).

El proposito de la vision de una organizacion es describir como se realiza, es, por lo
tanto, un resultado, describe un fin (Marcondes, P.45).

Cuando se traslada al individuo, se observa que la vision genera una tension interna, pues
esta traduce un futuro, no obstante, no existen garantias de que este pueda ser realizado. Por
ello, una vision inspiradora genera brillo en los ojos. Las visiones deben tocar lo emocional de
quien la lee. Esta debe ser atemporal, no tener limites. Asimismo, no es cuantitativa, sino que
seré desdoblada en objetivos y metas cuantificables, que permitiran realizar la vision.

“Al formular la vision de futuro, tanto las personas como las organizaciones, realizan
una eleccidn que invierte radicalmente la manera de pensar y decidir: optan por guiarse por una
visién de futuro deseado, en lugar de seguir influido por el pasado” (Marcondes, p. 46).

Este aspecto puede ser decisivo en la cuestion que se tratara a continuacion sobre el
protagonismo, pues el individuo sale de la profecia de que el pasado pre define como pueden o
deben suceder. Estimula la percepcién, qué se puede cambiar en el presente, si se quiere un
futuro diferente (del pasado). Un miembro de la muestra describié que tener una vision de
futuro es analizar cuéles son las consecuencias de mis actitudes hoy.

La vision dirige la energia y la motivacion hacia logros que van mas alla de la
satisfaccion de las necesidades basicas.

Para Hunt (2010) “la vision sirve como una estrella guia para explorar y trazar nuestro
futuro... esta alimenta nuestra pasion y nos proporciona un sentido de proposito” (p.3). Una
vision sin valores esta vacia.

En su obra, Hunt, describe las caracteristicas de los Dream Makers, tales como: sentido
de responsabilidad individual y colectivo; optimismo practico; profunda fe en las personas;
colocan el corazén en todo lo que hacen; confian en el conocimiento y juicio de los otros;

comprension con las fallas humanas y enfoque en los talentos; estimulan la cooperacion y la
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colaboracidn; creatividad; sentido de libertad para elegir el propio camino y cuestionar las
reglas; aprenden con los errores y fracasos; colocan los propdsitos por encima de las
adversidades. No son héroes, sino personas conectadas con su propasito.

Viktor Frankl (1923-2005), psiquiatra austriaco, autor de En busca del sentido (1991),
cuenta en su obra que sobrevivié como prisionero en Auschwitz creando una vision poderosa,
que deberia sobrevivir para contarle al mundo los horrores del holocausto y ayudar a las
personas a encontrarle un sentido a dicha experiencia y también a sobrevivir.

La investigacion de campo mostré claramente la dificultad que posee la muestra para
proyectar la vision de futuro para mas de dos afios. Esta caracteristica es aun mas fuerte cuanto
mas joven es la persona en la medida en que las generaciones mas nuevas son mas inmediatistas.

Magaldi y Salibi (2019) afirman que, para no renunciar a la vision de futuro, el ser
humano debera someterse a una transformacion de comportamiento mas adaptada a las nuevas

demandas organizativas y sociales.

6 OBJETIVOS
Figura 28 - Elemento 6 del MAEP

¢QUE OBJETIVOS (PERSONALY
PROFESIONAL) QUIERO ALCANZAR?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
La definicion de los objetivos toma como base no solo los desafios actuales, sino también

aquellos identificados en la vision de futuro. Los objetivos proporcionan a la persona el
entendimiento sobre la definicion de los procesos y recursos para alcanzarlos. Los objetivos
son resultados cuanti y cualitativos a ser alcanzados en un determinado plazo, de acuerdo con
las principales referencias estratégicas (proposito, valores, vision de futuro), analisis de las
fortalezas y debilidades y de las oportunidades y amenazas, imaginando diferentes escenarios.
La evaluacién estratégica realizada a partir de la matriz SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportunities and Treats, o sea, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) es una de
las herramientas mas utilizadas en la gestion estratégica competitiva, creada en la década de
1960 por la escuela prescriptiva de disefio. Se trata de relacionar las oportunidades y las

amenazas presentes en el contexto externo con las fortalezas y debilidades identificadas en el
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ambiente interno de la organizacion, que también puede ser aplicada a la perspectiva individual.
El objetivo de este andlisis es que el individuo se posicione para sacar ventajas de determinadas
oportunidades y evite 0 minimice determinados riesgos del entorno donde ejerce su papel
profesional. La contraposicion de la informacion sobre el contexto con el conocimiento de las
capacidades individuales, o sea, competencias personales, permite formular y elegir estrategias
realistas para poder alcanzar los objetivos.

Construir una carrera de éxito en um entorno de constantes y radicales cambios, a una
velocidad creciente, ha sido uno de los principales desafios profesionales.

Los objetivos pueden ser clasificados segln su naturaleza, plazo y forma. En cuanto a
su naturaleza pueden ser generales o especificos. Los especificos se refieren a las diferentes
dimensiones de la vida, a saber: financiera, profesional, de salud fisica, espiritualidad, familiar,
social, afectiva, ocio, entre otras.

En cuanto al plazo, los objetivos pueden ser de largo, mediano y corto plazo. Los
objetivos de largo plazo son los de mayor amplitud, también denominados estratégicos, dado
que se encuentran relacionados con el nivel estratégico de la carrera o de la vida con un horizonte
temporal de cinco a diez afios, en algunos casos incluso mas. Los objetivos de mediano plazo
derivan del desdoblamiento de los estratégicos y tienen un alcance de dos a tres afios. Los
objetivos de corto plazo, también denominados metas, son actividades a ser cumplidas en un
breve espacio de tiempo, en el dia a dia del individuo.

Independientemente de ser cuantitativos o cualitativos, los objetivos deben cumplir con
ciertas caracteristicas, deben ser especificos, mensurables, desafiantes, realistas y temporales
para que su cumplimiento sea administrado y evaluado.

Rampersad (2010, p. 108) afirma que los objetivos deben seguir el criterio SMART:
Specific (especifico) — Measurable (mensurable) — Achievable (Alcanzables) — Resulted-
oriented (orientados para resultados) y Time-specific (plazos determinados).

Estos deben, asimismo, cumplir con el aspecto de la consistencia, esto es, no pueden
contraponerse dos 0 mas objetivos; verificar con el aspecto de la consonancia, es decir, ser
compatible con el medio ambiente y satisfacer el aspecto de la viabilidad.

Una meta personal es un objetivo cuantitativo de una medida de desempefio personal

perseguido.
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Los objetivos y las metas establecen lo que seréd alcanzado y cuando, pero no dicen cémo.
Una vez definidos los objetivos y las metas, se pasa a la definicién del plan de acciéon. Los
objetivos deben estar alineados con los valores, principios orientadores, de los cuales no se
quiere ni se quiere alejar.

Para definir objetivos es necesario responder la pregunta “;qué quiero alcanzar?

Una vez escritos sus objetivos, realice su plan de accion. Responda las siguientes
preguntas:

a. ¢Queé debo hacer para alcanzar mis objetivos?

b. ¢Con qué recursos cuento y cuales voy a necesitar?

c. ¢Quién puede ayudarme?

d. ¢Estos objetivos dependen solamente de mi o también de otras personas?
e. ¢En cuanto tiempo quiero esto realizado? Establezca una fecha limite.

El plan de accion describe como poner en préctica la planificacion estratégica, una
herramienta conocida para facilitar esta elaboracion, el es 5W2H (Why, What, Who, Where,
When, How, How much), altamente eficaz y racional, ya que permite al individuo definir y
controlar todas las etapas de la accion.

Se debe registrar que el mayor desafio de una estrategia no se encuentra en su
elaboracion, sino en su implementacion. Para que esto suceda de manera eficaz, el individuo
debe reunir recursos, mucha motivacién e inteligencia emocional, tal como se aborda a
continuacion. Es el momento de la implementacion cuando se exige un protagonismo, que
requiere actuar.

7 COMPETENCIAS

Figura 29 - Elemento 7 del MAEP

COMPETENCIAS

;QUE CAPACIDADES
NECESITO DESARROLLAR?

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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En el capitulo 3, donde se identificaron mediante diferentes autores e investigaciones las
competencias del profesional de RRHH, el concepto de competencias fue debidamente
analizado. Por ello, ahora, el enfoque es el tema de las competencias emocionales necesarias
para asegurar la consecucion de los objetivos y apalancar el protagonismo del individuo.

Tratar las competencias termina remitiendo a la inteligencia, cuyo concepto fue
cambiado a lo largo de décadas de estudio y Howard Gardner (1995) proporciond contribuciones
cuando propone que existen multiples inteligencias y explica:

Multiples para enfatizar um numero desconocido de capacidades humanas diferenciadas,
variando desde la inteligencia musical hasta la involucrada en la comprension de si mismo;

se utiliza el término inteligencia para resaltar que estas capacidades eran tan fundamentales
como aquellas histéricamente capturadas por las pruebas de 1Q (1995, p. 3).

Autores como Campos, Campos y Barrett sugieren que las emociones son las
responsables por las relaciones de la persona con el ambiente externo. Desde esta perspectiva,
la emocidn seria, en parte, biolégicamente determinada y en parte, producto de la experiencia y
del desarrollo humano en el contexto sociocultural.

Segun estos autores, la emocion es una reaccion psicolégica compleja que involucra la
inteligencia, la motivacion, los aspectos sociales y de la personalidad que, acompafiados de
cambios fisiologicos, expresa un acontecimiento significante para el bienestar subjetivo del
sujeto en su encuentro con el entorno (Woyciekoski&Hutz, 2009).

El termino inteligencia emocional surgi6 por primera vez en la comunidad cientifica en
1990 mediante los profesores Peter Salovey y John Mayer (Universidad de Yale y New
Hampshire). Estos la definieron como una habilidad de monitoreo de las emociones y
sentimientos en si mismos y en otros, de discriminacién y utilizacion de esta informacion para
orientar los pensamientos y las acciones. A partir de la publicaciéon del articulo Emotional
Intelligence, este tema ha sido centro de atencién académica por parte de diversos estudiosos.

Entre las teorias existentes sobre la Inteligencia Emocional (IE) (Salovey & Mayer,
1990; Goleman, 1995; Bar-On, 2006; Hedlund & Sternberg, 2002; Mayer, Caruso & Salovey,
2002; Petrides, 2001), se sabe que cada una posee sus particularidades y diferencias, no obstante
se puede afirmar que, de manera general, todas concuerdan con que la Inteligencia Emocional
puede ser comprendida como una capacidad de administrar de manera eficaz las emociones y la

de los otros y de utilizar este conocimiento o habilidad en la gestion de las propias relaciones.
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Se considera que estas competencias aportan significativamente al negocio en la medida
en que desarrollan en sus colaboradores multiples habilidades comportamentales, que los
convierten en profesionales mas productivos (Dutra, 2015; Fernandez, 2017; Granato, 2018;
Kronberg, 2017).

A partir de las obras de Goleman (1995, 1998), que afirmo, entre otras cuestiones, que
las competencias emocionales serian responsables por mas del 70% del buen desempefio
profesional, el mundo corporativo se convencié del gran impacto que podria generar el
desarrollo de la Inteligencia Emocional (IE) en sus colaboradores y, sobre todo, en sus lideres,
invirtiendo, de esta manera, en entrenamientos y alteraciones de sus précticas de seleccion de
personal y de cambios de cargos basandose en la idea de que las personas con alta inteligencia
emocional presentarian un desempefio mas eficaz en su trabajo, lo que cambi6 algunas préacticas
en los procesos de atraccion y seleccion de las areas de RRHH.

Se sabe que los lideres integran un grupo muy importante para cualquier organizacion,
pues estos son considerados la principal clave para la gestion eficaz de las personas, luego, al
contrario de lo que muchos piensan, la gestion de las personas seria responsabilidad directa de
este grupo y no del sector de Recursos Humanos de la empresa (Aradjo, 2008; Robbins, 2010;
Zanelli, et al., 2014; Arbache& Dutra, 2018) y, por lo tanto, estos conforman el grupo al que las
empresas dedican mas esfuerzos para desarrollar la capacidad de la Inteligencia Emocional
porque entienden el impacto positivo que el liderazgo emocionalmente inteligente puede tener
en todo el equipo.

La valorizacién de la Inteligencia Emocional es una realidad para algunas empresas, pero
en muchas otras, el discurso aun no tiene una total adherencia en las practicas de gestion y en
los procesos decisorios, ademas notase la dificultad de las personas de expresar sus emociones
y saber como lidiar con las de sus pares, subordinados y clientes. En algunas empresas aun se
estimula la cultura de que el éxito exige racionalidad y distanciamiento afectivo y emocional,
comportamiento todavia muy fuerte en el mercado financiero y en empresa de tecnologia de
punta.

Muchos investigadores serios han encontrado resultados positivos para afirmar que la IE
puede ser util en la prediccidn del rendimiento laboral en sus investigaciones realizadas en Brasil
y en todo el mundo, tanto con diversos profesionales como especificamente con lideres, lo que

Ilevé a algunas pruebas compartidas aqui:
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El nivel de inteligencia emocional de los liderados afecta positivamente su
desempefio profesional y su satisfaccion con el trabajo, mientras que la IE de los
lideres afecta positivamente no sola su satisfaccion con el trabajo, sino a su
comportamiento en relacion a su equipo, haciéndolos més eficaces (Wong &Law,
2002);

La inteligencia emocional del lider del equipo es importante para el funcionamiento
eficaz del mismo. El lider moviliza la accién colectiva y facilita las relaciones de
apoyo entre los miembros del equipo. El lider emocionalmente inteligente también
proporciona una influencia transformacional sobre el equipo, adhiriéndose a los
estandares del mismo, capacitando a sus miembros e incentivando la identidad v el
orgullo del grupo, de esta manera, crea una atmosfera de urgencia para mejorar a si
mismo y los procesos del equipo para el bien colectivo (Melita Prati, Douglas, Ferris,
Ammeter& Buckley, 2003);

La inteligencia emocional es muy util en las actividades profesionales en las cuales
son necesarias fuertes habilidades interpersonales y de comunicacion o donde las
emociones actian como un moderador del rendimiento en el trabajo, por ejemplo,
en trabajos estresantes (Jordan, Ashton-James &Ashkanasy, 2006), lo que refuerza
la importancia para el profesional de RRHH, que se enfrenta constantemente con
situaciones de estrés, debido a que su trabajo se centra en las personas.

Existe una estrecha relacién entre la inteligencia emocional y la manera en la cual
los profesionales perciben, entienden y gestionen sus emociones en el entorno
laboral (Ashkanasy&Daus, 2005);

Existe um soporte empirico para la afirmacion de que el reconocimiento de las
emociones, una de las dimensiones de la inteligencia emocional y las caracteristicas
de los lideres influyen positivamente en el desempefio del comportamiento del
liderazgo transformacional (Rubin&Bommer, 2005);

Los equipos de trabajo con miembros emocionalmente inteligentes tienden a ser mas
cohesivos, comunicativos, innovadores y los integrantes se apoyan mas unos con
otros (Melita Prati, Douglas, Ferris, Ammeter& Buckley, 2003);

- La IE es esencial para la interaccion efectiva y la productividad de los equipos de

trabajo, ademas, los equipos con mayor indice de IE fueron mas abiertos a la
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retroalimentacion recibida (Melita Prati, Douglas, Ferris, Ammeter& Buckley,
2003);

- Los parametros para evaluar el mercado laboral deben considerar aspectos sobre
cémo las personas se relacionan consigo mismas y con otros, mas alla de la
inteligencia tradicional y de formacion académica. No obstante, esto no signifique
que la inteligencia tradicional no sea importante, es correcto afirmar que ambas son
igualmente relevantes en la prevision del desempefio profesional (Cobéro, Primi&
Muniz, 2006);

- El bienestar, especialmente las experiencias positivas del trabajador, consecuencia
de un buen nivel de IE, ha sido sefialado como un fenémeno esencial para el correcto
y competitivo funcionamiento de la organizacion (Sant'anna, Paschoal & Gosendo,
2012);

La base del proceso de desarrollo personal es el autoconocimiento, pues para aumentar
las competencias es necesario identificar lo que falta y conocer las potencialidades y fortalezas
que estimulan las propias realizaciones. ElI modelo de alineamiento estratégico personal es una
herramienta que puede ayudar mucho en este proceso de autoconocimiento, dado que motiva a
la reflexidn sobre aspectos méas profundos y complejos.

Identificar el perfil de personalidad actualmente es muy facil, pues existen varias
herramientas de evaluacion basadas en diferentes referencias tedricas como el MBTI -Myers
Briggs Indicator (identifica tipos psicoldgicos basados en los estudios de C.G. Jung), DISC-
(evaluacion del comportamiento de los individuos en un determinado entorno, resultante de la
combinacion de factores: Dominio (D), Influencia (), Estabilidad (S) y Conformidad (C), y
otros).

La principal cualidad del autoconocimiento reside en la posibilidad que proporciona
cuando se trata de evaluar claramente los aspectos en los que se basan las elecciones.

Ratificando esta vision de la importancia de la IE, Schwab (2016, p. 107) considera que
“lograremos enfrentar los desafios de la cuarta revolucion si movilizamos la sabiduria colectiva
de nuestras mentes, corazones y almas”. Sera necesario aplicar cuatro tipos de inteligencia:

- Lacontextual (la mente) — la manera como se comprenden y aplican los conocimientos;
- Laemocional (el corazon) — la forma como se procesan e integran los pensamientos y

sentimientos, como asi también la forma de relacionarse con otros y con uno mismo;
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- La inspirada (el alma) — la manera como se usa el sentimiento de individualidad y de
propoésito compartido, la confianza y otras virtudes para efectuar el cambio y actuar para
alcanzar el bien comun;

- Lafisica (el cuerpo) — la manera de cultivar y mantener la salud y el bienestar personal
y de los que se encuentran alrededor para estar en condiciones de generar la energia
necesaria para la transformacion individual y de los sistemas.

El enfoque de los problemas, cuestiones y desafios debe ser holistico, flexible y
adaptable, integrando continuamente distintos intereses y opiniones (Schwab, p.109).
8 PROTAGONISMO

Figura 30 - Elemento 8 del MAEP
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AUTORIA = PROTAGONISMO

LIDERAZGO ESTRATEGICO:
VIDAY CARRERA

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

La gestion de la carrera basada en los valores amplia la vision y estimula el
protagonismo, la creatividad y la responsabilidad individual hacia el colectivo.

“Protagonismo es la accion necesaria, tomada de manera consciente, determinada para
la resolucion de una situacion — problema” (Marcondes, p. 66). El protagonista entra en accion
en la velocidad y con la energia necesaria, yendo directo al punto.

Segun Robbins (2010), la decision es una eleccion entre dos o0 mas alternativas, pero la
forma en que las personas toman decisiones y la calidad de sus elecciones dependen en gran
medida de sus percepciones (p.167).

La toma de decisiones se produce como reaccién a un problema, que aqui definimos

como "discrepancia entre el estado actual de las cosas y el estado deseable", lo que implicara en
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la evaluacion de cursos de accion alineados para lograr el resultado deseable, lo que siempre
requerird el andlisis de la informacion y las interpretaciones, ya que la subjetividad es inherente
al sujeto, como se trata en el elemento sobre creencias y valores, donde se aborda la importancia
del modelo mental, es decir, la percepcion afecta al pensamiento, y éste a las acciones. Por lo
tanto, todo proceso de toma de decisiones puede sufrir distorsiones perceptivas que pueden
influir en la calidad de la decision tomada.

En el ambito de la gestion, son muchos los procesos de decision (racionales e intuitivos)
y los posibles sesgos que interfieren en las decisiones tomadas. En nuestro estudio no se
abordara este punto, pero algunos factores pueden conducir a estos sesgos y distorsiones
perceptivas, mas relacionados con las diferencias individuales que con las limitaciones
organizativas.

Segun Barrett, uno de los cambios méas importantes que se producen conforme avanza el
individuo a través de las siete etapas del desarrollo psicoldgico (figura 19, en este capitulo) es
la forma como se toman decisiones, lo que puede entenderse en la tabla presentada a
continuacion:

Tabla 10 — Etapas del desarrollo psicoldgico y toma de decisiones

Etapas Universales de la

Etapas del desarrollo

Toma de decisiones

estructura de grupo

Evolucién Psicoldgico
Cooperar para formar una entidad Servicio Inspiracién
de orden maés elevado Integracion Intuicion
Crear vinculos para formar una Autorrealizacion Valores

Individualizacién

Creencias Conscientes

Ser viable e independiente

Diferenciacion

Conformidad

Creencias Inconscientes

Supervivencia

Instinto

Fuente: Barrett (2015) p.98

Tabla 11 - Caracteristicas del proceso de toma de decisiones

Toma de decisiones

Caracteristicas del Proceso

Inspiracion

Pensamientos parecen surgir de la nada;

Pensamientos persistentes;

Pensamientos relacionados con las acciones o hacia una direccion que la

persona debe tomar.

182




Existen consecuencias emocionales por no seguir su inspiracion.

Intuicion Pensamientos, creencias y agendas suspendidas;

Mente libre para conectarse con el inconsciente colectivo y emerger con
un pensamiento o entendimiento que proporciona una respuesta a una
pregunta que ha estado en su mente.

Aungue la toma de decision pueda no ser logica, esta es la principal

fuente de ideas innovadoras.

Valores El pensamiento consciente precede a la accion;

Analiza los valores que orientaran sus decisiones;

Decisiones basadas en qué individuo realmente es y quién pretende ser;
Control de las acciones y comportamientos;

Sabe lo que es correcto por la forma como siente;

La experiencia en este nivel de decision hace con que estas respuestas

sean automaticas al estar tan internalizados los valores.

Creencias Conscientes El pensamiento consciente precede a la accion;

Existe pausa para reflexiéon entre la comprension del significado y la
toma de decisién, permitiendo el uso de la ldgica y de la razon;
Decisiones basadas en experiencias pasadas y en lo que las personas
creen saber;

Control de las acciones y comportamientos y consulta a personas de

confianza.

Creencias Subconscientes Acciones preceden el pensamiento consciente;

No existe pausa para la reflexion entre la comprension del significado y
la toma de decision;

Decisiones basadas en experiencias pasadas;

Reacciones automaticas.

Instinto Acciones preceden al pensamiento consciente;
No existe pausa para la reflexion entre la comprension del significado y
la toma de decision;
Decisiones basadas en experiencias pasadas;
Reacciones automaticas.
Fuente: Barrett (2015) p.99 a 107

Al entender el proceso de toma de decisiones y la responsabilidad que se deriva de este,
como nucleo del protagonismo, la importancia de los elementos abordados en el MAEP se hace

mucho mas evidente, ya que se observa la relacion entre las creencias, los valores, el propdésito
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con esta capacidad de asumir la responsabilidad de las elecciones y las acciones (Figura 11,
Capitulo 4).

Rampersad (2020, p. 150) afirma que "el alineamiento de tu Marca Personal con tu
comportamiento y tus acciones asegura que tus acciones en la sociedad sean siempre correctas
y acordes con tu conciencia”. Es decir, con sus creencias y valores, porque es lo correcto cuando
el individuo no tiene en claro sus valores. Aun, Rampersad, refierese a Debashis Chatterjee
(2002) que entiende que la accion correcta es la que fluye de nuestro ser.

Este alineamiento interior es un paso importante hacia el crecimiento personal y
duradero y el fortalecimiento de su integridad personal. Estas personas crean una base estable
para que los demas perciban lo creibles, veraces y dignos de confianza que son. (Rampersad,
2010, p. 144). Es un proceso de alineacion que integra los suefios, la vision de futuro, los
objetivos y los valores, tal y como los trata el MAEP.

Es en la brecha entre el estado actual y el potencial que se debe explorar para llegar a
donde se desea (personas, organizaciones, sociedad), donde se revelan las constantes
contradicciones a superar y las potencialidades a desarrollar.

Segun Ritto, "los esfuerzos y las practicas deben fortalecer la capacidad critica y la
resiliencia de las personas frente al cambio y en la basqueda de posibles equilibrios, para
comprender el pasado, analizar el presente y co-crear el futuro” (2005, p.332).

La psicologia positiva destaca que la responsabilidad y el libre albedrio son elementos
basicos para el progreso del ser humano, porque cuando la persona asume la responsabilidad de
su destino se coloca en una posicion més activa, esto es protagonismo.

Por ello, el MAEP aborda la cuestion del liderazgo estratégico en la vida y la carrera
profesional como un elemento resultante de este proceso de alineamiento estratégico personal.
El liderazgo estratégico se entiende como la capacidad de percibir el todo de forma integrada y
de decidir en el presente considerando a donde se quiere llegar.

Bennis (1996) cree que los lideres no nacen preparados, se hacen a si mismos, pero no
basta con tener la oportunidad, es necesario tener una mentalidad de crecimiento para llegar a
ser un lider. Carol Dweck y muchos otros autores asi lo creen.

Charan, Drotter, Noel (2009) presentan en su obra Pipeline de Liderazgo un modelo de
desarrollo del potencial de liderazgo, en el que cada pasaje requiere que las personas adquieran

una nueva forma de liderar en tres aspectos diferentes: - las habilidades necesarias para
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desempefiar nuevas responsabilidades; - las aplicaciones de tiempo que guiaran el trabajo del
lider; y - los valores profesionales, lo que las personas creen que es importante y se convierte
en el foco de las acciones en esta nueva etapa.

Figura 31 - Pipeline de liderazgo
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Fuente: Charan, Drotter, Noel (2009) p. 6
Para el propdsito de este documento, vale la pena enfatizar el pasaje 1, de la gestion de

uno mismo a la gestion de los demas, ya que el liderazgo no es una cuestion de cargo o posicion,
sino de rol. La mayoria de los profesionales comienzan su carrera en un rol principalmente
técnico, donde aplican sus habilidades especificas a partir de cierta formacion o experiencia
profesional, contribuyendo a la realizacion de un trabajo que tiene objetivos y plazos
generalmente establecidos por otros, aplican su tiempo en la planificacion, el contenido, la
calidad de la entrega y se centran en la adaptacion a la cultura de la empresa, sus normas de
rendimiento y la colaboracion con los deméas. Cuando esta persona demuestra eficacia y
eficiencia en este papel y el potencial que tiene para trabajar, a menudo se le invita a asumir un

papel de lider de los demés. Sin embargo, las caracteristicas que condujeron al éxito en este
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nivel no garantizaran el éxito en los desafios que trae el nuevo oleoducto. Los trabajadores de
alto rendimiento suelen ser reacios al cambio porque prefieren realizar las actividades que ya

les han reportado éxito.

"Las habilidades que las personas deben aprender en este primer paso del liderazgo incluyen la
planificacidn del trabajo, la definicion de las tareas, la asignacién de las mismas, la motivacion,
la tutoria y la medicién de los resultados, la reasignacion de su tiempo para no sélo completar sus
tareas, sino para ayudar a los demas a realizarlas con eficacia, deben dejar de "hacer" ciertas
tareas y centrarse en conseguir que el trabajo sea realizado por otros." (Charan, 2009, p. 14)

Para Charan el cambio maés dificil en el Pasaje 1 tiene que ver con los valores, porque
estos profesionales necesitan aprender a valorar el trabajo de gestion (planificar, organizar,
coordinar, controlar, medir, entrenar, etc.), no solo tolerar este trabajo, que en realidad llega a
ser mas importante que ser productivo, sino ayudar al equipo a ser productivo.

La cuestion es que, para lograr esta inversion de roles, es necesario que el lider haya
alcanzado el dominio personal, en palabras de Peter Senge (2000). Es decir, "la capacidad no
solo de producir resultados, sino también de dominar los principios que subyacen a la forma de
producirlos™ (p. 182).

Sélo se puede guiar, desarrollar, gestionar la actividad del otro que conoce los principios.
Otras competencias relacionadas con el pasaje 1 son la autoconciencia y la autogestion, dos

pilares de la Inteligencia Emocional citados por Goleman (2002):

"Los lideres con un alto grado de autoconciencia emocional estan en sintonia con sus sefiales
internas y reconocen como sus sentimientos les afectan a ellos y a su rendimiento laboral.
Permanecen en armonia con sus valores fundamentales, y a menudo pueden ver una situacién
detras de un escenario complejo... son francos y auténticos, capaces de hablar abiertamente de
sus emociones o con conviccién de los objetivos que persiguen. Permite al lider saber cuando
pedir ayuda y donde centrarse cuando cultiva nuevas habilidades de liderazgo" (p. 251).

Para Goleman la autogestion se compone de los siguientes atributos: autocontrol, calma
en situaciones de presion, transparencia con los valores personales, adaptabilidad, flexibilidad,
superacion, iniciativa y vision positiva de la realidad.

Ciertamente, estos atributos ayudan a mantener la coherencia entre el discurso y la
accion, generan credibilidad en la figura del lider, lo cual es fundamental para influir en las
personas, que es la esencia del verdadero liderazgo.

El paso 1 requerira otros dos pilares de la Inteligencia Emocional: la conciencia social y

la gestion de las relaciones. La conciencia social incluye la empatia, la conciencia organizativa
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y los atributos de servicio, mientras que la gestion de las relaciones tiene que ver con la
inspiracion, la influencia, el desarrollo de las personas, la catalizacion del cambio, la gestion de
los conflictos, el trabajo en equipo y la colaboracion, todo lo cual constituye el nucleo del
verdadero liderazgo.

Los seres humanos temen que sus vidas no importen, que no hayan marcado la
diferencia, que no hayan dejado un legado para el mundo cuando se hayan ido.

"Los lideres trascendentes trabajan para coordinar los propoésitos individuales de quienes
estan a su servicio en un propdsito mayor y colectivo que hace que cada persona sea también
mas grande". (Kofman, p. 31)

Para Kofman (2018)

"El liderazgo consiste en lograr lo imposible y merecer lo que es gratis. El compromiso intimo de los
seguidores s6lo puede inspirarse en la creencia de que, dando lo mejor de si mismos, la empresa
mejorara sus vidas. El liderazgo no tiene nada que ver con la autoridad formal, sino con la autoridad

moral. Los corazones y las mentes no se pueden comprar ni coaccionar; hay que ganarselos y
conquistarlos™ (p.20, 21).

Para obtener este compromiso de los seguidores, el lider necesita que su vida y la de los
que le rodean tengan un propdsito.
"EIl éxito es como la felicidad: no se puede perseguir de forma directa... necesitas vivir una vida

con sentido y proposito, necesitas buscar el sentido, la autorrealizacion y la autotrascendencia,
no solo para ti, sino para todos los que trabajan contigo"(Kofman, 2018, p. 22).

Schwab (2016) llama la atencion sobre el protagonismo de cada individuo, cuando
afirma
"Asumamos, pues, la responsabilidad colectiva de un futuro en el que la innovacion y la

tecnologia se centren en la humanidad y en la necesidad de servir al interés publico, y
asegurémonos de emplearlas para conducirnos a un desarrollo mas sostenible" (p.114).

Otras aplicaciones del modelo MAEP

Durante los cuatro afios que tomo la investigacion de campo, fue posible aplicar el
modelo en otros profesionales fuera de la muestra que no eran alumnos del curso de RRHH,
pero que ocupaban un cargo estratégico en RRHH o en otras areas y se encontraban en proceso

de coaching ejecutivo en la busqueda por mejorar su actuacién profesional como administrador.
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Al inicio de las sesiones de coaching se proponia como actividad responder el cuestionario
adoptado en la investigacion, con pequefias modificaciones, pues fueron excluidas algunas
preguntas que no aplicaban a dicha situacion de coaching y se observo cuanto contribuian estos
elementos contemplados en el MAEP con una reflexion mas profunda sobre lo que el individuo
realmente buscaba, permitiendo una mejor alineacion entre la vida personal y la carrera, como
asi también de las elecciones realizadas en sus diferentes papeles sociales, llevando a algunos
de estos ejecutivos a repensar el rumbo de sus carreras en un futuro préximo de dos a cinco
anos.

Otra aplicacion del modelo que corrobora los resultados de este estudio fue en la materia
Desarrollo de la Carrera, que forma parte de diversos MBA — Master Business Administration
— en las areas de finanzas, gestion, marketing, proyectos, gestion comercial y gestion de las
personas, donde el modelo fue aplicado a alumnos con diferentes perfiles, pero todos deseosos
de asumir cargos estratégicos en las organizaciones. En general, la primera reaccion frente a la
aplicacion del modelo era de inquietud, pues ponia a los alumnos en contacto con preguntas
muy profundas, que normalmente las personas evitan para no sentir la incomodidad de percibir
que, muchas veces, dejan que la vida vaya por los caminos mas faciles, sin elecciones mas
conscientes y alineadas con el verdadero proposito. Los feedback de los alumnos en las
actividades desarrolladas con el uso del modelo fueron muy positivos en el sentido de haber
propiciado un mayor alineamiento estratégico individual.

El modelo se mostrd Gtil en programas de desarrollo de lideres en los modulos de
autoconocimiento y autogestion, evocando a las personas a pensar con mas profundidad acerca
del impacto de sus decisiones como lideres y cuan fundamental es este alineamiento estratégico
personal para el apoyo en las elecciones realizadas y dilemas éticos por los cuales pasa un
profesional estratégico, quien debe equilibrar los intereses del negocio con los personales.

Barreto, Dutra y Rauld (2019) trataron el modelo en la obra Insercion del talento y de la
fuerza laboral de profesionales refugiados en las organizaciones brasilefias cuando analizaron
aspectos psicosociales de dichos profesionales refugiados, cuyas entrevistas fueron llevadas a

cabo con base en las preguntas guias, que hoy, hacen parte del modelo MAEP.
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CONCLUSION

A la luz del método estructuralista adoptado para el analisis de los datos de la
investigacion de campo, se puede concluir que la aplicacion del Modelo de Alineamiento
Estratégica Personal - el MAEP - promovié la mejora de la percepcion de si mismos y de la
planificacion de la carrera como profesional estratégico de RRHH, de los alumnos de un curso
de formacion de lideres en el area de Recursos Humanos (nivel de especializacion lato sensu),
como demostro el andlisis realizado en el capitulo V.

Para responder a este problema de investigacion, fue necesario recorrer el siguiente
camino:

1. Identificar los elementos que pueden afectar la percepcion estratégica de si mismos y
del planeamiento de carrera.

Con el objetivo de identificar dichos elementos se realizd una investigacion
bibliogréfica, tal y como se presenta en los antecedentes y en la fundamentacion teorica del
trabajo y se realizaron entrevistas en profundidad a una muestra aleatoria de diez alumnos, cuyas
respuestas fueron la base para: - la construccién de las estructuras presentadas en la figura 11
del capitulo 1V, donde se basa toda la metodologia de analisis; - para la elaboracion del
instrumento de investigacion en cuestionario semiestructurado con preguntas cerradas y abiertas
para la investigacion de campo; y - la base para la proposicion del modelo presentado en el
capitulo VI.

En las diez entrevistas realizadas antes del inicio de la investigacion de campo, con el
objetivo de identificar los elementos, se observd que, para la concepcion del modelo, era
necesario explorar el entendimiento de los aspectos conceptuales y conocer el posicionamiento
de las personas en terminos de vison estratégica anterior a la experiencia con el modelo. Con las
respuestas de las entrevistas fue posible elaborar el cuestionario (Apéndice Il) para ser aplicado
a la muestra completa. Los diez alumnos fueron entrevistados nuevamente al término del curso
y se observo cuan internalizado y adoptado estaba el modelo MAEP (figura 19, capitulo V1) en
la planificacion de su carrera. Los alumnos percibieron que conocer estos elementos (proposito,
valores y creencias, suefios, vision de futuro, objetivos) aumentd la posibilidad de entender las

propias actitudes y despert6 la necesidad de comprender a otros de manera mas profunda, lo que
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contribuye con el establecimiento de la confianza, que es esencial en las relaciones lider-
liderados, clientes-proveedores, investigadores-administradores, en fin, en todos los niveles de
relaciones dentro de una organizacion, especialmente cuando se desea construir marcas fuertes.

2. ldentificar la evolucion de las competencias personales para actuar en el area de
Recursos Humanos Estratégico.

La investigacion de campo ratificd los principales estudios sobre las competencias
personales para actuar en el area de Recursos Humanos Estratégicos, demostrados en el capitulo
I11'y V de este estudio.

Se hizo necesario analizar la evolucion de los RRHH desde un departamento de personal
y un area esencialmente operativa a un area estratégica, lo que para algunas investigaciones de
campo parecia mas una evidencia retorica que practica. Era importante empezar por entender
qué es ser un RH estratégico, y para ello la investigacion bibliografica recorrio los principales
autores de estrategia para entender las premisas de la actuacion de los RH estratégicos.

3. Identificar las relaciones entre los elementos identificados y las competencias del
profesional estratégico de RRHH.

Al comparar las estructuras construidas para sustentar el modelo (Figura 11 del Capitulo
IV) y los datos de la investigacion de campo, los elementos que forman parte de las estructuras
estan claramente presentes en las respuestas dadas por la muestra y se relacionan plenamente
con lo previsto en la estructura que sirvio de base para la proposicién del MAEP, presentada en
el capitulo anterior.

4. Analizar los datos de la aplicacion del instrumento de investigacion de campo para
la muestra definida, para evaluar si generé una mejora en la percepcion estratégica de si mismos
y en la planificacion de la carrera.

El analisis de los datos realizado a partir de la metodologia estructuralista, que permite
la transposicion de los datos a lo genéricamente aplicable, permitié confirmar las siguientes
hipotesis:

H1 - El Modelo de Alineamiento Estratégico Personal promueve el cambio en la
percepcion estratégica de si mismo y la planificacién de la carrera; y

H3 - El Modelo de Alineamiento Estratégico Personal propuesto es un elemento

determinante para una mejor percepcion del valor afiadido en la carrera de los lideres
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estratégicos en recursos humanos, porque las relaciones propuestas en la estructura (Figura 11)
demostraron estar presentes en las respuestas de la encuesta, como se detalla en el Capitulo V;

5. Comparar los Coeficientes de Rendimiento de la muestra de la investigacion con el
grupo de control, para evaluar el impacto en el rendimiento académico de los estudiantes durante
el curso.

Aunque se han comprobado las estructuras (CR media del grupo CON aplicacion del
modelo > CR media SIN aplicacion del modelo; y CR mas baja del grupo CON aplicacion del
modelo > CR mas baja SIN aplicacion del modelo), que estas relaciones existen, no se puede
confirmar la hipotesis, porque no se puede comparar el rendimiento académico de forma
individual en una relacion directa entre el individuo que se sometié a la aplicacion del
cuestionario y la nota concreta del mismo en cada asignatura, porque la cumplimentacién del
cuestionario no requeria identificacion, para mantener la confidencialidad de la informacion y
animar a mas personas a contestar la encuesta.

Por otro lado, la busqueda bibliogréafica no aport6 los datos necesarios que permitieran
establecer la relacion directa entre la aplicacion del modelo y la mejora del rendimiento
académico, lo que también puede atribuirse a otros factores, como los conocimientos previos
sobre el contenido de la asignatura, la didactica del profesorado, las condiciones fisicas y
psicoldgicas de los alumnos, entre otros.

6.Presentar la propuesta del modelo de alineamiento estratégico personal.

El ultimo capitulo de este trabajo propone el modelo -MAEP — cuyo punto de partida fue
identificar, mediante la investigacion bibliografica y de campo, los elementos fundamentales
para un modelo estratégico, como la visién a largo plazo, la misién/proposito, las creencias y
los valores, y las competencias basicas para alcanzar los objetivos estratégicos que garantizaran
la realizacion de la vision y la mision. Quedo claro que el pensamiento estratégico sobre la
funcién de RRHH y el propio individuo implicaria necesariamente los mismos elementos que
se utilizaron en el modelo MAEP.

La estructura metodologica (figura 11) que fue comprobada demuestra las relaciones
entre estos elementos y las competencias del profesional de RRHH, necesarias para asumir todas
las atribuciones y roles que ha exigido el area a lo largo de su historia. Que, al parecer, hoy vive

su plena madurez, segura de su importancia y su valor, pero aun llena de desafios, derivados de
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los impactos de la transformacion digital en el futuro del trabajo que requerira una constante y
rapida capacidad de adaptacion e innovacién y nuevas competencias.

Esta fue una parte muy enriquecedora del trabajo ya que permitié acceder no sélo al
campo tedrico, sino también a otras investigaciones y sobre todo a la evidente relacion con los
datos recabados en la investigacién de campo con profesionales/estudiantes de MBA acerca de
lo que entendian, experimentaban y esperaban de ser RRHH estratégico.

Lo que dio origen al tema de este estudio fue la percepcion de que la dificultad para
asumir una postura estratégica iba mucho mas alla de la obtencién de conocimientos sobre la
estrategia y las diferentes areas de la empresa, o de la adquisicion de habilidades de gestion,
sino que esta dificultad estaba relacionada con la percepcidn de si mismos y estratégica, es decir,
con la falta de una perspectiva a largo plazo, incluyendo la propia carrera y la vida en general.
Esta percepcién gener6 una preocupacion sobre cémo ayudar a las personas a pensar
estratégicamente, lo que estimulé a pensar en un modelo que promoviera el alineamiento
interno, que a su vez permitiera la toma de decisiones y la adopcién de acciones que
contribuyeran a la realizacion profesional y personal tan deseada por todos los que trabajan.

Cuando el foco de atencion se desplazé hacia el individuo, la literatura resulté escasa en
cuanto a modelos estratégicos que pudieran encargarse de la tarea de ayudar a las personas a
mirar sus vidas y carreras de una manera alineada con sus necesidades internas y con las
demandas externas; por lo tanto, el principal objetivo de este estudio fue la propuesta de un
nuevo Modelo de Alineamiento Estratégico Personal - MAEP - que, a pesar de utilizar algunos
elementos ya abordados en otros modelos, agrega otros elementos criticos y las relaciones entre
ellos, para la evolucion del pensamiento estratégico aplicado al individuo, centrandose en el
desarrollo de la capacidad de asumir el liderazgo de su carreray de su vida, a través de elecciones
mas conscientes, basadas en la reflexion sobre los elementos, que integran permiten la
construccion de una identidad.

La nocidn de identidad es una de las construcciones mas complejas, no sélo porque se
basa en el autoconocimiento y la heteropercepcion, sino porque se manifiesta en todas las
dimensiones de la vida humana, como la fisica, emocional, mental, espiritual, social,
profesional, financiera, a través de elecciones y acciones que conducen a la realizacion del
propésito individual. EI modelo se mostrd atil para este proceso de autoconocimiento adherido

a lo que encontramos en la literatura, porque provoca, a través de las preguntas relacionadas con
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cada uno de sus elementos, un proceso de alineamiento personal, integrando todo lo necesario
para hacer elecciones que sean coherentes con las necesidades reales, los valores, los intereses,
las aspiraciones, los suefios del individuo.

La aplicacion del MAEP - Modelo de Alineamiento Estratégico Personal (figura 19 en
el capitulo VI) demostré que la investigacion de campo contribuye a la gestion estratégica de
los profesionales de RRHH, como se describe en las respuestas de la encuesta, a través de
algunos comportamientos presentados:

e adopcion de una actitud menos inmediata y a corto plazo, sustituida por una vision
a medio y largo plazo, pues la proyeccion de tiempo aument6 de una a cinco o, incluso, hasta
10 afios hacia adelante;

o capacidad de leer el escenario a través del andlisis critico de los datos y de la
comprension de la situacion actual,

o capacidad de simular escenarios alternativos en relacion con el futuro deseado;

e Vision mas sistémica de los aspectos da propia vida, como asi también de las
organizaciones;

« valorar las distintas dimensiones del bienestar (fisico, emocional, relacional, social,
profesional, financiero, de ocio, de ciudadania, entre otras);

e reconocimiento de los puntos fuertes, potenciando los objetivos;

o el reconocimiento de las debilidades y la gestion de las adversidades y los fracasos
con mayor resiliencia, humildad y compasion;

o interés por conocer la empresa y otras areas de gestion, ayudando a desarrollar la
confianza en si mismo para la toma de decisiones;

« el autoconocimiento y el alineamiento con los valores, las creencias y el proposito
que guiaron las elecciones;

La investigacién de campo demostré claramente que el conocimiento de estrategia,
negocio y RRHH enriquece el discurso, pero es el alineamiento estratégico personal, el que
fortalece la accion estratégica y este proceso es de adentro hacia afuera.

Por otro lado, los estudios sobre el futuro del trabajo apuntan a nuevos retos, incluso
para la llamada generacion Millennial que puede no estar preparada ain, ya que ademas de la
gestion de las tecnologias y plataformas digitales, este futuro cada vez mas cercano requerira

creatividad, pensamiento analitico, toma de decisiones y habilidades emocionales como la
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resiliencia para afrontar la velocidad de estos cambios y la destreza en el uso de metodologias
agiles. En definitiva, habilidades que no pueden ser automatizadas o sustituidas por la
Inteligencia Acrtificial.

Lo mas probable es que el perfil del profesional de RRHH (y en consecuencia del
estudiante de MBA) sea diferente, porque como la tendencia apunta a diferentes tipos de
vinculos, como los llamados freelancers, que a través de plataformas de intercambio entregaran
proyectos especificos y ya no ese profesional con una relacion laboral formal, cuya contratacion
fue esencialmente por la formacion académica y la experiencia, lo que contara seran las
habilidades emocionales y técnicas que aseguraran una entrega de altos estandares de calidad,
totalmente, centrada en la necesidad del cliente.

Si lainvestigacidn aqui presentada ya apuntaba a una brecha entre la demanda y la oferta
en relacion con las competencias del profesional de RRHH, esta brecha tiende a aumentar si,
ademaés de la busqueda del desarrollo de las competencias de gestién, el profesional no ha
alineado el proyecto de vida con la carrera que se basa cada vez mas en la capacidad de
adaptacion, y cada vez mas centrada en el trabajo por objetivos.

Al estudiar los elementos del MAEP, se observa, tanto en la fundamentacion tedrica,
como en la investigacion de campo que las personas a través de diferentes metodologias y
herramientas, terminan pasando en un momento u otro de su vida o carrera, la necesidad de
reflexionar sobre dichos elementos, lo que sucede es que, muchas veces, la experiencia no
permite una alineacion natural entre ellos, la desconexion termina por no fortalecer la identidad,
lo que genera la percepcion de autonomia y verdadero protagonismo, para construir el futuro
deseado.

Simultdneamente a este estudio, surgieron algunas oportunidades de aplicacién del
modelo en otros contextos profesionales, pero que, por delimitacion de este estudio, los
resultados no fueron tratados aqui, por lo que los posibles desarrollos de esta investigacion
podrian ser:

e Aplicar el MAEP en profesionales de RRHH y de otras areas, que no tienen vinculos
laborales formales y que ya estan trabajando como freelancers u offshoring para evaluar el
impacto del mismo en profesionales que estan construyendo un nuevo proyecto de carrera,
vinculos y por tanto sujetos a nuevos modelos de gestion;

e Aplicar el modelo MAEP en otros perfiles profesionales (hno RRHH);
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e Aplicar sistematicamente en los programas de desarrollo del liderazgo como
seguimiento periodico y evaluar el impacto en el desempefio de las funciones estratégicas;

e Comparar los resultados de la aplicacion del modelo en diferentes generaciones;

e Analizar los resultados de la aplicacion del modelo en profesionales de empresas de
innovacion tecnologica, cuya mentalidad ya esta enfocada al futuro;

e Analizar los elementos del modelo y sus impactos en la carrera de la poblacion
investigada en este estudio 5 (cinco) afios despues de la finalizacidn del programa de MBA para
verificar el impacto en la carreray si los proyectos derivados de la aplicacion del modelo fueron
efectivamente realizados.

Lo méas importante es darse cuenta de que hay infinitas posibilidades de estudios, que
pueden ayudar a mejorar la relacién entre el hombre y su trabajo, ya que éste es una fuente
inagotable de logros en un entorno cada vez mas volatil y complejo, donde es necesario

reinventarse a cada momento.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Guion de la entrevista en profundidad

. ¢ Por gqué se inscribié en este MBA en Gestion Estratégica de Recursos Humanos?

. ¢Qué competencias espera desarrollar con este programa?

. ¢Cuéles son sus puntos fuertes como profesional de los recursos humanos?

. ¢Cudles son sus puntos débiles como profesional de los RRHH?

QB WIN|F-

. ¢ QUué entiende por gestion estratégica de la empresa?

6. ¢ Qué entiende por gestion estratégica de recursos humanos?

7. ¢(Qué competencias que un profesional de cualquier area de actuacién debe poseer para
contribuir con la gestidn estratégica de RH de la organizacion donde actua?

8. ¢ Cual es su suefio?

9. ;Tiene una visién de futuro? En caso afirmativo, ;de qué se trata?

10.¢Posee el habito de planear por escrito alguna cosa en su vida?

11. ;Qué aspectos se tienen en cuenta cuando se realiza este planeamiento?

12.- ;Qué periodo de tiempo considera en esta planificacion (meses o afios)?

13. ¢ Has hecho alguna vez una planificacién de tu carrera? ;Por qué, cuando? ;,Cémo?

14. ; Supervisa cuando planifica? En caso afirmativo, ;en qué periodo?

¢Se fijan objetivos? ;Cudles? ;Periodo?

16. ¢ Qué es la carrera para usted?

17. ;Cuales son los aspectos mas importantes cuando piensa en el éxito de su carrera?

18. ;Quién es usted? ;Como te identificas? 19.

19) ¢ Qué entiende usted por propdésito personal?

20. ¢Cuadl es su proposito personal?

21- ;Cuales son sus creencias?

22. ;Cuales son sus valores?

23. ;Cuales son sus temores?

24. ; Qué temes cuando tomas una decision?

25. ¢(Cémo se actla cuando se toma una decision equivocada?

26. ¢ Qué te hace desistir?

27. ;Quiénes son sus referencias de un profesional de RRHH estratégico? ¢ Por qué o por qué no?

28. ¢Qué considera que dificulta la realizacion de sus suefios?

29. Cuando te sientes frustrado con tu carrera, ;cOmo actiias?

30. ¢Ha pensado alguna vez en como quiere vivir cuando se jubile?

31. ¢ Cual es su perspectiva de tiempo cuando mira hacia el futuro (1 afio, 3 afios, 5 afios, 10 afios,
20 afios 0 mas)?

32. ¢Qué te hace sentirte seguro para tomar una decision?

33. ¢Has hecho alguna vez coaching o mentoring? En caso afirmativo, ¢en qué aspecto le ha
ayudado?

Comentarios libres
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ANEXO II - Investigacion de Campo — Cuantitativa y Cualitativa: Cuestionario (1y 2)

Estimado (a) Participante:

Este cuestionario forma parte de la investigacion de campo de la tesis de doctorado de Denize
Athayde Dutra. Sus respuestas seran tratadas de manera secreta y en el analisis de los datos
usted sera un nimero y su nombre serd mantenido en anonimato. Para el proposito del trabajo
necesito que sea absolutamente sincero en sus respuestas y que cuando su réplica sea negativa,

sefale el motivo.

¢Qué entiende por gestion estratégica de la empresa?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Entiendo gue gestion estratégica de empresa sea

Cite tres competencias que un profesional de cualquier area de actuacion debe poseer para

contribuir con la gestion estratégica de la organizacion donde actua

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Las tres competencias son:

¢ Posee el habito de planear por escrito alguna cosa en su vida?

() No acostumbro hacer esto porque

() SI ¢Que?
¢ Qué periodo de tiempo considera eneste planeamiento (meses o afios)?

¢ Qué aspectos toma en cuentacuando realiza este planeamiento?

¢Yarealizo algin planeamiento de carrera?

() NO, porque

() Sl. ¢Cuando fue realizado?

¢Cuénto tiempo tomo en cuentaenrelacion al futuro?
¢Que items formaron parte de este planeamiento?
¢Monitorea o monitoreo este planeamiento?

¢Qué logré implementar de este planeamiento?

¢Qué impacto este planeamiento tuvo en su desempefio profesional?

¢Qué entiende por gestion estratégica de recursos humanos?

212



() No tengo una opinidn sobre esto.

() Entiendo que gestion estratégica de RRHH sea

Cite tres competencias que un profesional de Recursos Humanos debe poseer para SER
ESTRATEGICO?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Las tres competencias son:

Cuando piensa en identidad personal (;Quién soy?), ;qué aspectos toma en cuenta?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Los aspectos son

¢ Qué entiende por Proposito Personal?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Proposito personal es

¢En algin momento de su vida identifico cual es su propdsito?

()NO

() SI: - ¢qué situacién o persona le hizo pensar sobre esto?

Describa cual es su propésito personal:

¢Qué entiende por creencias y valores?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() creencias y valores son

¢En algin momento de su vida identificé sus creencias y valores?

( )NO

() SI. ;Cémo logra identificar sus creencias y valores?

Describa cuales son sus principales creencias y valores:

¢Que es la vision de futuro para usted?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Visidn de futuro es

¢ Cudl es su perspectiva de tiempo cuando mira hacia el futuro (1 afio, 3 afios, 5 afios, 10 afios, 20

afos 0 mas)?
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¢ Posee una vision definida para su futuro?
( )NO

() SI. ¢Para cuanto tiempo (en afios)?
Describa SU VISION de FUTURO:

¢Posee el habito de escribir sus objetivos personales y profesionales?

() No acostumbro hacer esto, porque

() SI. ¢Puede citar algunos ejemplos y colocar plazos?

¢Cuales son competencias que considera haber desarrollado para alcanzar sus objetivos
personales?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Las competencias son:

¢ Cuales son las competencias que debera desarrollar para alcanzar sus objetivos personales?

() No tengo una opinidn sobre esto.

() Las competencias son:

En una escala de 0 a 10, ;cuanto provocaron su reflexion las preguntas anteriores sobre su desarrollo
personal y/o profesional?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Enunaescalade 0a 10, ;cuanto contribuyeron las competencias desarrolladas durante el MBA de RRHH
en su actuacion como profesional de RRHH estratégico?
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