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otencial v desempeno son las

caracteristicas sustanciales

que toda compania tomaria

en cuenta a la hora de defi-
nir los ascensos de su personal. Pero
muchos dudan de que esas virtudes
sean suficientes para considerar que
un empleado pueda llevar adelante nue-
vas y mayores responsabilidades. Asi-
mismo, lograr que esos cambios sean
productivos y no generen situaciones
negativas es el principal desafio que la
empresa a fronta a la hora de deter-
minar modificaciones en la organiza-
cion de su gente.

Segun Gustavo Aquino, especialista
en la gestion de transiciones de carrera,
“no hay que confundir desempeno con
potencial ya que no siempre los que
mejor trabajan son los indicados para
ascender”. Destaca que es fundamen-
tal una combinacion de “habilidad,
compromiso y aspiracion”. Ademas,
hace particular énfasis en el deseo y
las ambiciones del empleado por pro-
gresar y asumir nuevos compromisos.
“La ética y los valores son puntos que
no \'Ecn‘lpl'c son tenidos en cuenta y que
resultan un eslabon fundamental para
garantizar sustentabilidad y resultados
positivos a futuro”, remata el profe-
sor de la Universidad de San Andrés.

Desde la gerencia general de Star-
bucks Coffee Argentina, Diego Paoli-
ni aclara este dilema con una simple
formula: “Es importante valorar aquel
que va mas alla. Es decir, el que busca
nuevos desafios, al margen de las
tareas asignadas™. Y agrega: “Las capa-
cidades no tienen que ver con la edad
ni con el género™. El ejecutivo reco-
noce que este tipo de decisiones pue-
den ser positivas o no para la compa-
fila, pero advierte que son riesgos que
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madera

Qué tienen en cuenta las empresas a la hora de promover a su gente. Los
factores que inciden y el momento indicado. Casos y experiencias.

vale la pena asumir. Por ultimo, rema-
ta:

ante los problemas son buenas condi-

El sentido comin y la actitud

ciones para determinar el fururo de
un empleado™.

Paolini menciona el caso de Mar-
cos Micerda, quien fue promovido de
jefe de Finanzas a gerente de Operacio-
nes, sumando mas responsabilidades y
coordinando un mayor niimero de per-
sonas. “Desde el primer momento,
demostro tener inquietudes, ganas de
PI'{THPL‘l'JI' \ un \'L'rtii]t]l'l"ll il]['t']'t.l'\ Plll'
lo que hace. Ademas, es alguien que
todo el tiempo aporta ideas y concep
tos nuevos”, concluye.

Varios LIil‘L'Cri\'( Sy L'hpv(i.‘lhht;ls coin-

cidieron en que numerosas promo-
L']Illﬂl.‘?\ a cargos hLI['.‘L'T]‘lH'l'.\ nacen por
una conjuncion de caracteristicas v
resultados propios del empleado. Pero
destacan, ademas, que utilizan la intui-
cion para considerar este tipo de cam-
bios tan relevantes para la organiza-
cion interna de su empresa. Por otra
parte, advierten que no hay que dejar-
se llevar por falsas expectativas. Des-
tacan que muchos empleados demues

tran tener actitudes forzadas o poco

auténticas v que esas modalidades, a la

arga, pueden ser nocivas para todo ¢l
equipo de trabajo.
“A la hora de concretar un ascenso es

importante la formacion protesional,

Diego Paolini, gerente
General de Starbucks
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los antecedentes en desempeno y en cum-
plimiento de objetivos, la actitud y el
compromiso con la empresa”, sefiala
Daniel Roqué, director de Oncologia de
laboratorios Roche. Trae a la mesa, ade-
mas, una anécdota que merece su espa-
cio: “Me paso con una persona que, sien-
do elegida para una promocion, desis-
ti6 de su postulacion. Indagando en
los motivos de tal decision, encontré que
tenia un balance entre trabajo y vida per-
sonal que no estaba dispuesto a sacrifi-
car por una posicion que le iba a deman-
dar mayor dedicacion y tiempo. Cuan-
do le pregunté por qué habia aplicado
para la busqueda, me contesto que que-
ria confirmar no solo que estaba califi-
cado para una posicion superior, sino
que-ademas—era lo que la empresa esta-
ba considerando™.

Desde otro punto de vista, en el libro
“Human motivation”, editado en 1988,
el psicologo estadounidense David
McClelland propone tres tipos de nece-
sidades que sirven de automotivacion al
personal de las companias: logro, poder
y asociacion. Asegura que esos puntos
no discriminan cargos dentro de una cor-
poracion y que se encuentran presen-
tes en todos los sectores. Por otra parte,
el especialista desmitifica el poder del
coeficiente mental —tan valorado en
los Estados Unidos—asegurando que no
es necesario ser un genio para ascender
y llegar a cargos importantes.

Sumandose a la consulta de

APERTURA, Daniel Rabi-
novich, CTO de Merca-
doLibre, deja entrever los
criterios de una compania
que emplea a mas de 300
personas y dispara: “No sélo
es necesario talento v aire de gloria.
Es fundamental que sea buen tipo, de
lo contrario dificilmente haga carre-
ra con nosotros”. Segun su experien-
cia al frente de una de los sitios de com-
pra-venta mas importantes de la red,
“el liderazgo es algo natural. Eso pue-
de verse en las actitudes que la gente
mantiene en los diferentes ambirtos,
mas alla de los laborales”.

Respecto a los ascensos, Ravinovich
destaca el caso de Hernan Di Chello,
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“Es fundamental
la combinacion de
habilidad,
COmMpPromiso y
aspiracion", asegura
Gustavo Aquino.

“Los momentos cruciales de
dar empleo se evidencian
cuando la persona que
contrataste demuestra
fidelidad con la empresa.”
Marcelo Villegas, director de Capital

Humano de Telecom.

actualmente a cargo de 80 empleados en
las oficinas de San Luis, quien demostro
tener “hambre de gloria y ser una gran
persona”. Enfatiza, ademas, que cuenta
con un liderazgo natural que le per-
miti6 convertir a la sede punta-
na en una de las mas impor-
tantes de la compaiia. “Me
acuerdo que antes de su tras-
lado, todo parecia incierto.
Solo logro hacerse cargo de
muchas responsabilidades que
otros no hubieran podido manejar™.
En Telecom, destacan que las poli-
ticas de promociones son fundamenta-
les a la hora de darle sustentabilidad al
negocio. Su director de Capital Huma-
no, Marcelo Villegas, subraya que los
momentos cruciales en materia de
empleo y progreso se evidencian “cuan-
do la persona que contrataste demues-
tra fidelidad con la compania™. Agre-
ga, ademas, que en la empresa de tele-
comunicaciones se valora que sus

empleados sean “desarrolladores de
personas, es decir, que formen parte de
la evolucion profesional de sus pares o
subordinados”.

Villegas, sin dejar de lado que esta al
frente de un drea que coordina a 16.000
empleados, cita a Maximiliano Valen-
te, quien ascendio de gerente a direc-
tor de Marketing de Telefonia Fijay a
Ignacio Nores, promovido de la Geren-
cia de Innovacién a la Direccion de
Marketing de Telefonia Maovil. *Ambos
demostraron tener un buen balance en
edad, experiencia, resultados, poten-
cial y valores, dentro de una posicion
muy expectante”, asegura. Destaca,
ademads, que en sendas situaciones se
realiz una apuesta interesante y que
los resultados, en todos los sentidos,
estan siendo muy positivos.

El caso de emBlue, compania que brin-
da servicios de email marketing, sus poli-
ticas de ascensos no dejan de lado muchas
de las teorias que recomiendan los
especialistas. Su CEO, Daniel Soldan,
considera que “existen tres caracteristi-
cas indispensables que se deben cumplir:
identificacion con los valores de la empre-
$a, COMPromiso e niciativa por encon-
trar soluciones diferentes a problemas
comunes”. Dejando de lado las cues-
tiones académicas y los atributos que da
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la experiencia, advierte que “si una
persona carece de capacidad de comu-
nicacion con sus pares o de inteligencia
emocional, estaria lejos de ser candida-
to a un posible ascenso”.

Nombra como ejemplo a Esteban
Martinich, quien asumio como director
Creativo poco tiempo después de ingre-
sar como disenador grafico. “Fue un
caso muy especial: luego de una inten-
sa busqueda interna y externa, llegamos
a la conclusion que era el indicado.
Por su liderazgo, buena onda y esa capa-
cidad de generar motivacion dentro
del equipo”, concluye, recordando un
viaje de negocios que hicieron juntos a
Rosario en una vieja avioneta que des-

pertaba todo tipo de dudas: “Jamas pen-
samos que eso podria levantar vuelo™.

Sobre la posibilidad de escalar posi-
ciones, el profesor de Management
Andrés Hatum subraya que “suma el
potencial pero, también, la buena per-
formance y el compartir los valores de
la organizacion™. De acuerdo a sus cono-
cimientos en la materia, aconseja pres-
tar mucha atencion a “la capacidad de
manejar mayores complejidades, las
posibilidades de avance, la facultad de
aprendizaje y si comparte 0 no los obje-
tivos de la compania”. En contraposi-
cion, explica que siempre deben gene-
rar dudas quienes tienen “un desempe-
no pobre™ v aquellos que no logran “aco-

y o=

Daniel Roqué, director de Oncologia de
laboratorios Roche
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“Para hacer carrera, no sélo
es importante que tenga
talento y aire de gloria,

sino también que sea un
buen tipo.”

Daniel Rabinovich, CTO de MercadoLibre

modarse a la cultura de la organizacion™,
Un importante numero de directivos
consultados coincide —lejos del graba-
dor—en que el fracaso ante un ascen-
so que no funciond, muchas veces,
puede impulsar hasta la propia
desvinculacion de aquel que
no pudo cumplir con las
expectativas pautadas. Sin
duda, asumir el error es un
ejercicio lo suficiente emba-
razoso para quienes habian
tomado la decision de modificar
un organigrama estructural. “Los cos-
tos economicos, por lo general, son visi-
bles a largo plazo y no preocupan
tanto como la carga negativa que se
genera dentro del grupo de trabajo™,
se anima a exponer un directivo de una
importante compania tecnologica.
“En CRIBA Construcciones valora-
mos los conocimientos que surgen de la
educacion formal y aquellos obtenidos
por la experiencia a lo largo de la tra-

Un ascenso
que no funciond
puede generar la

desvinculacion de
aquel gue no pudo
cumplir las
expectativas.

vectoria laboral™, comenta Soledad Ser-
na, responsable de Desarrollo. Expone
el caso de la ingeniera Roxana Scianca,
quien paso por varios cargos hasta ocu-
par la gerencia de Obras. “El grado de
involucramiento en las tareas demues-
tra siempre su identificacion con la
empresa. Ademas, comprende la impor-
tancia que tiene el trabajo en equipo v
lo fomenta. A lo largo del tiempo,
supo adaptarse a distintos escenarios sin
perder la eficiencia™, destacan desde el

area que la vio crecer a lo l;lr;,'n de
18 anos.

La buena madera, al mar-
gen de los merecidos ascen-
sos, forma parte del valor
agregado de las empresas.
Cuidar que esa madera no se
altere o se consuma depende
de que quienes tengan vision de
futuro tomen la decision correcta.
Steve Jobs era famoso por su creativi-
dad, por su genialidad ante los nego-
cios y por su sencillez a la hora de
hablar. Recomendaba perderle ¢l mie-
do al fracaso y dar lugar a las oportu-
nidades. “A veces cuando se innova, se
cometen errores. S6lo sera cuestion
de admitirlos rapidamente, v seguir ade-
lante apostando por otras innovacio-
nes”, solia repetir. W Agustin Lavagnino.
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