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5 SELECCION DE PERSONAL

Reflexiones para gestionar e desarrollo profesional

Cuando se habla de desarrollo profesional conviene aclarar los términos. Esta cuestién no debe confundirse
con la méas habitualmente utilizada de “carrera profesional”, que dad la sensacién de pugna o competicién por
ocupar un puesto determinado o alcanzar cierto nivel. Para que el desarrollo profesional sea pleno debe existir
un balance entre las competencias de las personas y las que exigen las organizaciones. Ademas, cada uno
debe sentirse duefio de su propio desarrollo profesional y mantener el control de su devenir en la organizacion.
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JAVIER MARTIN DE LA FUENTE, consejero delegado de Persona

curre algo parecido a las leyen-
das urbanas, por més veces que
repetimos que “auto gestionar el

desarrollo profesional no significa necesaria-
mente cambiar de responsabilidades ni de
organizaciéon”, no terminamos de creerlo.
Mas alla de esta vision tan comdn, preocu-
parnos por saber a donde vamos profesio-
nalmente nos pone en la senda del continuo
enriquecimiento de la funcién desempefada,
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con el consiguiente beneficio para la organi-
zacion y para la empleabilidad.

Por no ser transgresor con la realidad co-
tidiana, partiremos de ella para analizar el
proceso de gestion del desarrollo que ha-
bitualmente se da entre nuestros lideres y
directivos, el cambio.

Casi todos percibimos que la disposicion al
cambio, cuando es elevada, llama mucho la
atencion. Es una consecuencia del instinto
natural humano de conservacién. Por ello,
cuando un directivo toma la decisién de cam-
biar de empresa, no es generalmente algo
ligero, esta pensado y firmemente asentado.
Puede que la expresion de esa firme decisién
sea titubeante incluso, que se desarrolle por
un procedimiento “Stop & Go", pero indu-
dablemente no tiene marcha atras.

Las dudas que se plantean durante el pro-
ceso de toma de decisién son acalladas por
la consideracion del riesgo que conlleva. Me
refiero explicitamente a las dudas origina-
das por la incertidumbre del nuevo destino,
por una justa valoracién del riesgo, por la
situacion de la seguridad futura o, por la
ejecucion de un nuevo reto. Entre otras mu-
chas que tienen que ver con las percepciones
personales de cada uno.
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Otro tipo de dudas, no menos importantes
por la influencia que tienen como elemento
que potencia las primeras, son aquellas que
se relacionan directamente con el hecho del
cambio:¢coémo compaginar la responsabili-
dad de mi puesto actual con un proceso de
cambio?, ;como garantizar la confidenciali-
dad?, ¢qué vias son las adecuadas para dar
el salto?, ¢es licito estar comprometido con
la organizacién actual y a la vez buscar el
cambio?, ;como comprometer a los equipos
si el compromiso personal con la organiza-
cién decae? Estas conversaciones interiores
se mantienen en el tiempo, generando res-
puestas de la mejor manera posible pero,
no necesariamente de la manera mas eficaz.

La decision de cambio desencadena un pro-
ceso que se inicia tomando contacto con
las personas conocidas, con las que existe
un marco de confianza. El primer objetivo
suelen ser los headhunter o cazatalentos,
quienes desarrollan labores de busqueda de
ejecutivos. Nos presentamos, explicamos la
decision tomada y dejamos en sus manos
la posibilidad de una nueva reunién cuan-
do tengan un mandato adecuado a nuestro
perfil. Después de la conversacién surge nue-
vamente la pregunta de la confidencialidad,
inicialmente garantizada. Volvemos a las res-

ponsabilidades del dia a dia. En los primeros
meses desarrollamos una pequefna campana
de comunicacién cuidadosa y limitada, pero
el tiempo va pasando.

Durante este periodo hemos seguido bre-
gando con la incomoda posicion de saber
que nos queremos ir, sin decirlo. Ello, tiene
como consecuencia que se nos haga ligera-
mente mas dificil gestionar personas y nue-
vos planes. Cuando los dias, las semanas y
los meses pasan sin obtener los frutos que
entendemos minimos damos un paso mas.
Iniciamos una nueva campana de comuni-
cacion hablando con un nimero mayor de
personas. Se desvia parte de la actividad dia-
ria a ello, los riesgos de confidencialidad de-
rivados se incrementan y, de alguna manera,
se empieza a tener la sensacion de deteriorar
la accién y el liderazgo que se ejerce en la
actual organizacion. Todo esto potencia a su
vez la ansiedad con la que vivimos.

Persona alineadas con los objetivos de la organizacion
no significan, por si mismas, mas ventajas, éstas
vendran si existe un verdadero alineamiento entre lo

que quiere la persona y lo que pretende la empresa
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Este proceso circular continta hasta el dia
en que se consigue el objetivo o se decide
abandonar la decision inicial de cambio. Es
importante tener en cuenta que, a medida
que el ciclo avanza, la posibilidad real de
cambio conseguida no sera valorada de la
misma manera que si se hubiese consegui-
do en el primer mes después de tomada la
decisién de cambio.

Esto ocurre, no como consecuencia de que el
mercado reconozca la necesidad de cambio
que el directivo demanda sino que es el pro-
pio directivo el que para salir de una situa-
cion de cada vez mayor presion, sin percibir-
lo, rebaja sus pretensiones. Nos arriesgamos
por tanto a comenzar una nueva andadura,
en la que una vez despojados de la autoexi-
gencia impuesta en el proceso, quedemos
frustrados por no ser exactamente lo que
estabamos esperando, o mejor no haber sido
capaces de darnos cuenta.

Hemos perdido la ventaja competitiva que
significa cambiar profesionalmente desde
una organizacién a otra, sin pasar por un
periodo de desempleo.

No existe el “si me llaman atiendo si no, no
pasa nasa”. Si somos capaces de poner oidos
a la voz tentadora de un caza talentos, es
que algo esta desvirtuando mi relacion con
mi organizacion o con mi puesto. La primera
accion deberia ser, saber que es ese “algo”.
Solo podremos localizar con certeza qué nos
esta molestando si sabemos que queremos.
A partir de ese punto se debe construir el
proceso de toma de decision sobre las alter-
nativas que existen, basicamente: solucionar
lo que estd molestando aceptando la respon-
sabilidad que sobre ello tenemos o buscar
el cambio profesional sin esperar a que me
encuentren.

Una vez pasado por este proceso de reflexion
totalmente personal, y para el cual el pro-
fesional mas adecuado en el que apoyarse
es un coach ejecutivo, se toma la decision.
Si finalmente se opta por el cambio, queda
una dura tarea por delante que no arranca
precisamente por lo que pareceria mas ob-
vio, comunicar a aquellos que consideramos
de confianza nuestro deseo, sino por saber
que se va a comunicar, por qué y para qué.

Siguiendo una linea metodoldgica simple de-
bemos cubrir tres etapas antes de lanzarnos
a la comunicacion de cambio:

1. ¢Cuadles son mis valores personales fun-
damentales?

2. (Qué soy capaz de aportar a una nueva
organizacion, en términos de enriqueci-
miento del negocio?

3. ¢C6émo conseguir que el mercado me reco-
nozca de acuerdo a los puntos anteriores?

Reflexionar sobre los valores personales im-
plica ademas de profundizar en la visién que
tenemos sobre la honestidad, la justicia, la
perseverancia, el respeto, la lealtad, la inte-
gridad, etc..., tomar decisiones en base a los
anclajes profesionales que cada uno arrastra-
mos desde nuestro interior. Edgar Schein, en
su obra “Career Anchors, discovering your
real values”, desarrolla ocho areas que una
vez analizadas nos deben permitir orientar
nuestro cambio profesional hacia organiza-
ciones o funciones alineadas totalmente con
nuestra apetencia mas intima.

La valoracién que cada persona hace de esos
puntos de anclaje motivacional sera la que
determine una mayor o menor adaptacion
a la funcién y a la organizacién. De este
modo, ni todas las organizaciones ni todas
las funciones seran acordes con los valores
personales. La importancia de esta etapa de
analisis reside, por tanto, en incrementar el
autoconocimiento personal con el fin de dar
pasos evolutivos en el desarrollo profesional
siempre orientados a provocar un correcto
alineamiento entre lo que soy como persona
y lo que la organizacién demandara. Se mi-
nimiza asi el desgaste que produce la accién
de liderazgo, el estrés de la funcion, la ansie-
dad en la toma de decisiones y el fenémeno
de la soledad del directivo.

Aln cambiando el origen del proceso de
cambio, iniciandolo desde la perspectiva
de los valores personales, no hay que ol-
vidar que todo directivo debe aporta valor
a la organizacioén y estar enfocado sobre
la cuenta de resultados. En este punto, no
se trata por tanto de realizar un repaso
de las experiencias y de las aportaciones
conseguidas en el pasado profesional, sino
de encontrar las necesidades a las que se
ha dado respuesta. El directivo no es méas
que un prestador de servicios a la organi-
zacion. Con esta Optica olvidamos la anti-
gua concepcién del curriculum y pasamos
a la vision del marketing de servicios: ¢ Qué
necesidades soy capaz de afrontar? ;A qué
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resultados me comprometo y en qué circuns-
tancias? ¢Qué hay en mi bagaje profesional
que demuestre que soy capaz de conseguirlo?

Por ultimo y antes de enfrentarnos a la di-
fusion del mensaje, deberemos construir un

Que un profesional sea dueno de su destino significa

que es responsable de algo que le es propio, igual que

su vida personal. Gestionar la vida profesional significa

saber donde se esta y a donde se quiere llegar

plan comercial sobre 3 ejes: segmentacion
del mercado —¢qué organizaciones son ob-
jetivo de nuestros servicios?—, canales de co-
municacion —;a través de que vias difundiré
mis servicios?—y herramientas de marketing
personal —;Cémo vendra el cliente a mi?

En este estadio es donde todo el proceso de
gestion del desarrollo profesional se convier-
te en una palanca de cambio profesional y
no antes. Es aqui donde hay que maximizar
la ventaja que significa efectuarlo desde una
posicion en activo frente a la posibilidad de
un periodo de desempleo.

De manera diferenciada al desarrollo de
programas de outplacement, donde el ac-
tor principal del cambio profesional es, ne-
cesariamente, el directivo; cuando se toma
la decision de cambio desde dentro de la
organizacién es conveniente apoyarse en un

representante, alguien de confianza que nos
libere de gran parte de la carga que significa
todo el proceso anteriormente mencionado
y, nos permita mantener la atencion alli don-
de esta nuestra responsabilidad actual. Esto
tiene la gran ventaja de restar presién en tér-
minos de confidencialidad, de compromiso
con los equipos, estrés en el dia a dia.

Por otra parte, la nueva obligaciéon que se
impone un directivo que ha tomado la de-
cision de cambio no es otra que la de incre-
mentar su reputacién personal y profesional,
elemento conectado directamente con el
desempeno. Mayores éxitos profesionales
significan mayores posibilidades de cambio,
pero también mayores posibilidades de en-
riguecimiento profesional y, con ello, mayor
valor para la organizacion.
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La gestion del desarrollo profesional no sig-
nifica necesariamente cambio profesional.
Lejos de esa concepcién, desarrollarnos
profesionalmente significa hacer posible la
alineacién, a lo largo de la vida profesional,
entre lo que demandamos como objetivo
personal y profesional y lo que nos deman-
dan las organizaciones.

Ser duefo de la mal llamada carrera profe-
sional, no hay que ir a ningun sitio corriendo
si no queremos, es un elemento de alto valor
estratégica para la empresa y para la perso-
na. Mayor conciliacién entre ambas partes
permite un menor desgaste, una mayor pro-
ductividad y una mayor creatividad.

CONCLUSION

Cuando hablamos de carrera, solemos hacer-
lo en términos de accion de correr, pugna de
velocidad, conjunto de estudios que habili-
tan para una profesion o incluso referida a la
profesion misma. En términos de carrera pro-
fesional aplicada al &mbito de los profesio-
nales de empresa tiene una connotacién de
crecimiento profesional, de cambio. Solemos
oir, “menuda carrera lleva, ya es directora
de...”, en cambio no nos referimos a ca-
rrera cuando las decisiones las tomamos en
funcién de la permanencia en una actividad
0 en un puesto concreto. Mejor que hablar
de carrera profesional, y para no confundir

términos, utilizaremos el término de gestion
del desarrollo profesional.

En un mercado de trabajo, en el que histé-
ricamente, la demanda de puestos ha sido
mayor que la oferta, la gestion del desarrollo
profesional ha estado, y esta, en la parte de
balanza de competencias de las organizacio-
nes, quedando la de la persona supeditada
a esta. Este desequilibrio ha hecho que las
personas, aun las de mas nivel profesional,
no se sientan duenas de su destino.

Por otra parte, que un profesional sea dueno
de su destino no significa mas que ser res-
ponsable con algo que le es propio, igual que
su vida personal. Gestionar la vida profesio-
nal significa saber donde se estd y a dénde
se quiere llegar en cada momento, tomando
las decisiones adecuadas para ello.

Equilibrar la balanza de responsabilidades en
la gestion del desarrollo profesional es algo
necesario para las organizaciones. Persona
mas alineadas con los objetivos de la orga-
nizaciéon no significan, por si mismas, mas
ventajas, éstas vendran si existe un verdadero
alineamiento entre lo que quiere la persona
y lo que pretende la organizacion.

Tomar responsabilidad individual del desa-
rrollo profesional significa para la empresa
contar con profesionales que “sufren” me-
nos en su acciéon como lideres y managers.
Contar con persona que toman decisiones
con menos esfuerzo e integran ideas y equi-
pos de manera natural. 4
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