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RESUMEN

A partir de un trabajo de campo basado en entrevistas realizadas a
empleados de una empresa industrial latinoamericana que han estado o aun se
encuentran expatriados, se registraron hechos acontecidos durante sus
estadias con el objeto de relevar el proceso actual de expatriacion.

Sustentado en el resultado del relevamiento se presenta una descripcion del
proceso y su analisis critico.

Contemplando a la teoria de los sistemas estratificados se presenta un
proceso efectivo basado en:

Un enfoque integral del planeamiento de los recursos humanos.

Practicas de conduccion gerencial sistematicas que apoyen el comienzo,
desarrollo y final de la asignacion.

Procesos de tipo administrativo y de apoyo al funcionario y a su familia
que faciliten la experiencia.

A modo de corolario, puede aventurarse que un proceso desarrollado en
estas lineas favorecera el reforzamiento del contrato psicolégico del funcionario
con la empresa, implicando mayores compromisos y motivacion.






RESUME

A field research was made to oversee the exile process in a industrial Latin-
American company.

Description and critical analysis of the process is presented, based on the
data obtained from interviews to employees that have passed through
expatriation experiences.

A effective exile process is presented, merging the actual experiences with
the theory of stratified systems, based on:

An integral focus of the strategic planning of human resources.
Systemic managerial support through all the exile process.

Administrative tasks to reduce family impact.

As a conclusion we can perceive that a process developed under this
conditions will favor the employees commitment to the firm, expecting achieve
better results.
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Asignaciones internacionales

1. INTRODUCCION

Desde los origenes de la humanidad ha existido la necesidad de explorar lo
desconocido en busca de tierras, tesoros o el pregonar ideas, pudiendo
mencionarse como casos reconocidos a discipulos de profetas o a Cristébal
Colon, quien la necesidad de aventura lo llevé a lanzarse méas alla del mundo
conocido.

Si bien mucho ha transcurrido desde dicho origen hasta la actualidad,
persiste aun la necesidad de contar con enviados de confianza a lugares que
asi lo requieran, implicando la existencia de personas y sus familias ubicadas
en lugares diferentes a sus entornos de origen, denominadas en el presente
estudio, expatriadas.

Existen multiples motivos que pueden llevar a una persona a ser expatriada,
dandose esto generalmente en diplomaticos, cientificos, deportistas, militares y
ejecutivos de empresas, entre otros.

Se destacan entre las diversas situaciones la expansion del negocio o
apertura de filiales, gestion y control de proyectos, necesidad de transmitir
conocimiento especifico o desarrollar carreras internacionales que permitan a
los involucrados lograr un enfoque global del negocio.

A partir de la situacion laboral del autor surgié la inquietud de investigar
sobre el proceso actual de expatriacion de un funcionario de una empresa
industrial multinacional y de su familia y plantear a partir de alli, mejores
soluciones. Para ello se apelé a funcionarios actualmente expatriados, otros
regresados a su origen o eventualmente asignados a otro destino internacional.

Generalmente una persona acepta expatriarse pues la experiencia
representa una mejora 0 ascenso en algunos aspectos de su vida, ya sea
profesional, laboral, econémico, personal o familiar. En tanto que decida
expatriarse basando su decision en su trabajo, éste cobra una preponderancia
que anteriormente no tenia y cualquier pequefio suceso en esos aspectos
repercute en todos los demés aspectos de su vida. Asimismo, una probleméatica
en temas personales o familiares repercuten en su trabajo, afectando en
conjunto a la persona, familia y empresa.

Puede asi notarse la posible relevancia del presente trabajo en el cual,
mediante entrevistas a personas que han sido o que actualmente se
encuentran expatriadas, se logré determinar el proceso actual y explorar un
proceso alternativo que permita identificar el puesto y candidato que permita un
desempefio exitoso.

Santiago Spraggon 1
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2. OBJETIVOS

El presente estudio tiene como objetivo:

Plantear un proceso que permita un desarrollo més efectivo de la
expatriacion

A través de:

El analisis del proceso actual de expatriacion en una empresa
productiva, y

Determinando los posibles factores generadores de inefectividad.

Santiago Spraggon
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3. METODOLOGIA APLICADA

Los aspectos tratados en el presente trabajo han surgido de los
acontecimientos e inquietudes recogidas en entrevistas realizadas a los
funcionarios de la empresa objeto.

Para poder contar con diversos enfoques, las personas entrevistadas
provinieron de diferentes nacionalidades: argentinos, mexicanos Yy
venezolanos.

Dado que la edad de la persona al momento de iniciar la asignacion es un
componente que impacta en la planificacion de aspectos laborales vy
personales, se entrevisté a funcionarios de entre 27 y 55 afios.

Para comprender la interaccion de la familia en el proceso, se diversifico en
personas que viajaron tanto con; o sin su familia y con hijos desde infantes
hasta universitarios.

En razon de que las entrevistas tratan temas personales y en algunos casos
confidenciales, se convino con los involucrados que las mismas fuesen de
caracter anénimo y su reflejo en el presente estudio se presenta en forma
conjunta es decir, que no permite que las personas sean individualizadas. Este
anonimato permitidé contar con informacion objetiva y fidedigna, indispensable
para un correcto diagndstico.

En algunos temas se incluyen comentarios que no pueden ser atribuidos a
una persona en particular, sino que forman parte de lo que se considera parte
de la cultura organizacional [en lo sucesivo, vox populi - vp]. Es fundamental
considerar la importancia de estos temas, pues si bien no suelen emerger en
una charla improvisada, generalmente son las inquietudes profundas que mas
preocupan.

Santiago Spraggon 5
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4. RELEVAMIENTO DE CAMPO: EXPERIENCIAS

PERSONALES Y FAMILIARES

4.1 INDIVIDUALIDAD DE CADA EXPATRIACION

La mayoria de los entrevistados percibié que su situacion personal y familiar
era relativamente Unica. Es decir, no se sentian identificados con los otros
expatriados; cada uno de ellos, a pesar de tener en comun ese estatus, se veia
diferente a los otros.

Los motivos por los cuales se enfatizd sobre las diferencias -tanto laborales
como personales- pueden notarse en frases del estilo:

@ “Como yo fui e primero en venir acd, no me estaban esperando y apenas
sabian qué eralo que habia que hacer”.

@ “Empeceé laexpatriacion justo después de hacer un posgrado y estaba fuerade
entrenamiento laboral”.

@ “Acésoy € unico expatriado y no tengo con quien hablar el mismo idioma”.

@ “Como era muy joven cuando fui, tenia que trabajar e doble para que se
notara’’.

@ “Muchos ya habian sido expatriados, pero para mi era la primera vez y no
entendianada’.

Los entrevistados explicaron acontecimientos acaecidos durante el periodo
que implico la asignacion enfatizando que la misma era particular.

@ “Esto se hizo cuesta arriba porque hubo cosas que no esperaba’.
@ “También hay un tema que es qué hacemos en esta nuevavida...”.

@ “Lo bueno esque s bien tuve que hacer un gran esfuerzo, valio lapena’.

Si bien es evidente que cada persona es diferente a las demés y por lo tanto
también lo serd su asignacion, puede entreverse en los comentarios la
importancia que tiene el hecho de ser expatriada y su sentimiento de
diferenciacion y exclusién con respecto a otros expatriados.

Santiago Spraggon 7
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4.2 ASPECTOS FAMILIARES

Practicamente todas las personas remarcaron como un aspecto fundamental
el peso de la composicion familiar y las circunstanciales divisiones ocurridas.

Es posible clasificar lo antedicho en: personas que viajaron solteras,
casados con o sin hijos —de diversas edades- y aquellos que viajaron solos,
quedando toda su familia en el pais de origen.

Si bien no fue el caso de alguna de los entrevistados, ha ocurrido que
personas cambiaran la estructura familiar durante el transcurso de la
expatriacion.

@ “En mi caso fui con chicos chicos y me costaba estar todo € tiempo
trabajando”

@ “Mi novia se quedd en Buenos Airesy la extrafio muchissmo”.

@ “Yovigécon mi suegraporgue sino se quedaba sola’.

Solteros

Las personas que viajaron solteras, mencionaron el mayor desarraigo y la
particularidad de gastos los ingresos en volver a su pais de origen o pagar los
pasajes de familiares y amigos para que pudieran visitarlos y asi sentirse
acompanados.

@ “Estar acd solo por momentos se hace muy cuesta arriba’.

Casados

Quienes viajaron con su coényuge, remarcaron la importancia de la
adaptacion de éste tanto en lo social como en lo cultural. También se enfatiz6
la importancia de acceder a un trabajo o estudio, en el cual utilizar parte del
tiempo disponible en forma provechosa.

@ “Mi seforaeslaque sellevalapeor parte’.

@ “Por suerte mi mujer es maestra en un colegio y ella dice que sus alumnos le
dan un sentido a su expatriacion que no pensd que iba atener”.

Con nifios

Las familias que se expatriaron con nifios destacaron la importancia de la
adaptacion de los mismos en sus establecimientos docentes, compensando el
desarraigo de la familia de origen y los lazos culturales perdidos. Un aspecto
que llamo la atencion fue oir que los nifios hablaban con la tonada del lugar y

8 Santiago Spraggon
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adquirian sus costumbres por el simple hecho de compartir actividades con sus
compafieros.

@ “Imaginate que ni siquiera sabia a qué escuela mandarlos’.

@ “M. selapasahaciendo lio”.

Con adolescentes

Aquellos funcionarios cuyos hijos eran adolescentes se encontraron frente a
la disyuntiva de elegir —junto a ellos- su lugar de residencia. Se planteaba la
permanencia en origen, con la consecuente escision del nacleo familiar o de
viajar y por lo tanto cambiar de ciudad, institucion educativa y amistades, con la
correspondiente adaptacion al nuevo contexto y la separacion de los afectos en
origen.

@ “¢Qué hacés? No podés obligarlos que hagan una u otra cosa... hay que verlo
juntos...”.

@ “A los chicos los veo cuando puedo vigiar o durante sus vacaciones, cuando
vienen avisitarme”.

Nacimientos

Aquellos empleados que viajaron con su esposa embarazada o habiendo
concebido durante la asignacion, destacaron la importancia de la ciudad en el
cual se llevaria a cabo el parto, considerando la posibilidad de volver a su
ciudad de origen y asi contar con el apoyo del médico de cabecera, padres,
familiares y amigos. La otra alternativa es permanecer en el pais de destino y
que viajen familiares para la contencion y ayuda de las primeras semanas.

Ninguna de estas alternativas fue considerada mejor o peor por sobre la otra
sino, que se destaco la importancia de planificarla y de poder contar con apoyo
afectivo externo.

@ “Mi mujer estaba embarazada de ocho meses cuando vinimos y no sabiamos
quién iba a ser su obstetra’.

@ “Nosotros preferimos que A. naciera con la misma doctora’.

Luego de esta breve enumeracion de hechos recogidos, puede notarse
claramente la importancia que tiene la familia en una expatriacion.

Santiago Spraggon 9
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4.3 HECHOS ALINEADOS EN EL TIEMPO

4.3.1 Momentos previos e inicio del proceso
Comentarios:
@ “Con L. lo habiamos hablado, ni bien se comprarala empresa, yo queria estar
ahi”.
@ “Como el sector donde estoy es nuevo, tuve que venir en menos de un mes’.
@ “Por suerte el vigje lo planificamos para enero, que es un mes tranquilo”.

@ “Cuando me quise dar cuenta, me la pasaba més ala que acd’.

En la empresa se prevé la realizacion de un viaje de una semana previo al
inicio en el cual funcionario y su cényuge conocen la ciudad de destino y
coordinan algunos de los asuntos que surgen con la relocalizacion.

Generalmente la decision de aceptar la propuesta ya ha sido tomada antes
del viaje de exploracion, aunque ésta ha sido revocada en algun caso.

@ “Si bien la decision ya estaba tomada, € vigje nos vino muy bien... mi esposa
conoci6 laciudad y vimos colegios para los nifios’.

@ *“Losnerviosy la ansiedad de los primeros tiempos no te ayudan mucho... la
nueva adaptacion, tu nueva condicion te dificulta mucho el poder reencontrar
el equilibrio perdido”.

Con el tiempo la persona comienza sentirse a gusto en destino.

@ “De repente me di cuenta que ya no leia constantemente La Nacién por
internet y habia empezado a interesarme en el diario local”.

4.3.2 Estadia

Una de las sensaciones que suele embargar a un expatriado una vez que se
encuentra establecido en su lugar de residencia es el aburrimiento. Este puede
provenir de vivir en una ciudad pequefia con una oferta de actividades
extracurriculares restringida, del que surge de verse rodeado de un entorno
social reducido al de la vida laboral.

@ “No hay nada para hacer... estoy acostumbrado a salir acomer alas 11 dela
noche y aca los lugares a esa hora estan cerrando”.

@ “Laverdad es que nada de lo que hay ac4 me interesa mucho...”

10 Santiago Spraggon
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Puede en algunos casos darse un desencantamiento o toma de conciencia
de la realidad, motivado por el contraste entre lo que la persona y su familia
imaginaban y lo que verdaderamente ocurre. Esto sensacion puede llegar a ser
percibida como un engafo.

@ “Esto no es como me lo imaginaba... mucho no me agrada’

Una de las mayores fuentes de dificultad a la hora de adaptarse al destino
de expatriacién son las diferencias culturales.

@ “Yo séque es unatonteria, pero las bromas no me divierten”.
@ “Paraquetedesunaidea, aca jhasta se visten diferente!”.

@ “Los primeros meses pedia todo sin picante porque no lo aguantaba... ahora
tampoco”.

Asimismo, pueden existir diferencias en el sexismo, tanto en el ambito
laboral, como fuera de éste.

@ “¢Por qué decis sexismo?... S aci todas las mujeres van al frente”.

@ “A mi sefiorale llamala atencion que acalos hombres latratan distinto”.

En algunas familias que viajaron con sus hijos ocurri6 que tuvieran
dificultades de adaptacion al nuevo entorno. Los efectos se manifestaron en un
bajo rendimiento, problemas de conducta en la escuela, dificultad para hacer
amigos 0 no reconocimiento a la autoridad de los padres.

Es importante diferenciar cuando estos hechos ya se daban previos a la
expatriacion o si surgieron durante la misma.

@ “Los chicos, o se adaptan perfecto o no se adaptan nada’.
@ “No se adaptan, hacen q..., tienen problemas en la escuela y antes no era asi”.
@ “Cuando veo que no le hacen caso ami mujer me agarra un poco de culpa’.

@ “Mi hijo medice: no quiero ir porque en el colegio me cargan”.

Ademés de que puedan existir problemas de adaptacion en el funcionario o
sus hijos también puede ocurrir con el cényuge, generando esto graves
problemas de fondo y de dificultosa resolucién. En algunos casos ha
desembocado en separaciones o divorcios (vox populi).

Santiago Spraggon 11
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4.3.3 Fin de la asignacion

Al momento de comenzar a pensar en el retorno, pueden surgir algunos de
los siguientes sintomas:

Cuando la fecha de retorno no esta completamente definida se generan
problemas en la planificacion de los mdltiples temas a coordinar.

@ “La verdad es que como no s& muy bien cuando voy a volver, estoy
postergando decisiones’.

@ “F. sabe hace un montén que a fin de afio se vuelve... incluso ya arreglé la
ventadel auto”.

@ “Mi familia piensa que a fin del afio que viene regresa a "casd'. La
incertidumbre que tengo no me permite consensuar con ellos nada por el
momento. Posiblemente podamos renegociar un afio mas, pero después no se
que me/nos espera. Cosa que si bien no es "para ahora', ya me preocupa...”.

Ansiedad de querer volver cuanto antes.

@ “Desde julio que cuento los dias que faltan parael 30 de noviembre”.

No querer volver, por temor a encontrarse con un panorama muy diferente al
que dejo a su ida. Esto se da generalmente en quienes estuvieron lo suficiente
como para echar raices o tienen temas personales en origen no resueltos,
pudiéndose citar como ejemplo el fallecimiento de un ser querido.

@ “Entre las experiencias, yo me lo veia venir, he perdido a mi madre hace un
mes. Dificil por el temaen si, dificil por mi vigjo, dificil por la confusion que
aln agregala distancia...”.

4.3.4 Retorno

Tal como se comento en el apartado anterior un expatriado, al momento de
concluir el proceso, puede ser reasignado al pais de origen o comenzar una
nueva asignacion o estudios académicos.

Ocurrié particularmente que varias personas que se encontraban asignadas
en un destino debieron viajar a otro pais por haberse adquirido una empresa y
ser necesario contar con sus conocimientos técnicos y habilidades de gestion
en ella.

Aquellas personas que al finalizar su asignacion retornan su origen, existe
una frase comudn que expresa brevemente el proceso de regreso:

12 Santiago Spraggon
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@ “Larepatriacion es una nueva expatriacion”

Esta frase puede ampliarse agregando que las personas al volver se
encuentran con que no se los estd esperando y, tanto la familia, amigos y
entorno laboral, cambié. Esto se da con mayor intensidad en casos de
expatriaciones por periodos extensos.

@ “...desde hace un mes estoy nuevamente en Bs. As. Y laverdad que lavuelta
no le envidiadificultad alaida’.

Santiago Spraggon 13
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5. RELEVAMIENTO DE CAMPO: EXPERIENCIAS

LABORALES

A partir de las entrevistas se notaron dos aspectos de la empresa a la cual
es expatriada la persona; debiéndose diferenciar entre el estado de la misma y
el tipo de organizacion.

5.1 ESTADO DE LA EMPRESA

En este aspecto puede diferenciarse entre organizaciones en las cuales los
expatriados deben tomar el control de la gestion —pues ésta ha sido
recientemente adquirida o fusionada, en inglés, take over- y aquellas que se
encuentran en régimen de negocios.

5.1.1 Toma de control

En esta situacion lo que prima es el desorden, incertidumbre vy
desconocimiento, tanto por parte de quien es expatriado como de las personas
locales que deben trabajar junto o bajo sus 6rdenes.

Al momento de llevar adelante una adquisicion existe una gran cantidad de
actividades que deben desarrollarse en todas las areas, las cuales, una vez
que ésta se encuentra en marcha o régimen, desaparecen o se simplifican.

Algunos comentarios que describen lo mencionado son:

@ “Durante un take over, s te tomas medio dia, parece que estuvieras
abandonando € barco”.

@ “Al principio era un caos... no se sabia quienes trabajan, donde y qué eralo
que hacia cada uno... ni siquieraquien erajefe de quién”.

@ “Tuvimos que hacer un cambio desde una estructura basada en unidades de
negocios a una estructura funcional, con la reduccion de persona que esto
implica, se agregaron los problemas que surgen al gestionar distinto”.

@ “Una de las cosas que habia que hacer, més alla de reestructurar y reducir a
sector, eratomar control del mismo”.

Santiago Spraggon 15
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5.1.2 En régimen de negocios

Una vez que la adquisicion pasa a un nivel de estasis el ritmo febril de
trabajo se reduce, permitiendo a las personas dedicandose mas a cuestiones
estratégicas y menos a las operativas.

@ “Recién a segundo o tercer aflo empezamos a trabajar menos cantidad y con
maés calidad, por lo que los resultados eran mucho mejores’.

5.2 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES Y MOTIVACIONES
PERSONALES

Al momento de comenzar a evaluarse la posible expatriacion de una persona
y su familia entran en juego objetivos y necesidades de la organizacion y
motivaciones e intereses de la persona. Ambos se encuentran intimamente
relacionados y requieren una cierta coherencia para que el proceso pueda ser
exitoso.

5.2.1 Objetivos organizacionales

Algunos de los motivos que movieron a la expatriacion desde el punto de
vista de la egresa:

- Cubrir la expansion del negocio o apertura de filiales.

- Fomentar la adquisicibn de conocimientos tecnoldgicos y nuevas
habilidades gerenciales: un enfoque global, construcciébn de estrategias
comunes, concepcion del negocio, etc.

- Transmision de hébitos de trabajo a las filiales.

Algunos de los motivos de la empresa percibidos interpretados por el
expatriado:

- Debido a su formacion y habilidades de gestion.
- Por sus conocimientos técnicos.

- Para la transmision de conocimientos.

- Para gestionar un proyecto.

- Para cubrir el regreso de un actual expatriado.

- Para su crecimiento profesional.

- A modo de reconocimiento por su anterior desempefio.
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5.2.2 Motivaciones personales

- Oportunidad de crecimiento personal, capitalizando experiencias
enriquecedoras que resultaron ser provechosas en planos que eran
desconocidos al momento de inicio.

- Posibilidad de crecimiento econdémico, integrando éste por dos aspectos, la
potencial capacidad de ahorro y el avance en la escala remunerativa.

- Acceder a un puesto que implica un ascenso y por ende, una mayor
jerarquia.

Algunos de los comentarios recogidos en las entrevistas expresan lo dicho:

@ “Econdmicamente al principio cierra pero después uno se da cuenta que esta
[leno de factores que no se pueden medir y la balanza se empieza a inclinar
sobre un costado sin escala’.

@ “Fui aliderar un proyecto de dos afios y a terminar, volvia. Me quedé seis’.

Asimismo existen factores que juegan en contra de aceptar la posible
expatriacion, mencionandose entre ellos el desconocimiento de su posicion al
finalizar la expatriacion.

Frente a esta situacion y contemplando la incapacidad de determinar a priori
el desempefio de la persona, los expatriados insistieron en la importancia de
contar con una estimacion del la posicion de retorno.

5.3 HECHOS ALINEADOS EN EL TIEMPO

5.3.1 Momentos previos e inicio del proceso

Para toda persona aceptar la asignacion implica un potencial ascenso en
algunos aspectos. En tanto que el cambio contiene una relocalizacion
geografica y organizacional el ascenso se encuentra en un entorno nuevo y por
ello, dificil de cuantificar o describir. Puede verse esto en los siguientes
comentarios:

@ “Cualitativamente, ala expatriacion la podés ver como un ascenso lateral”.
@ “Tuve un ascenso en un plano inclinado”.

@ “Pasé de tener mando a no tenerlo y de la operacion ala parte estratégica del

A il

area .

@ “De repente tenia menos personas a cargo y mas para hacer...”
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@ “Actuamente tengo el mismo cargo que tenia all, con la diferencia que a
ser el proceso productivo un poco distinto, tuve que aprender muchas cosas
nuevas. Esto es positivo tanto por lo que aprendi, como por lo que pude
ensefiar”.

Otro acontecimiento mencionado fue la necesidad de cambiar de superior
inmediato debido a que la persona comenzaba a tener dificultadas con éste.

@ “Era importante el cambio porque estaba teniendo unos g... terribles. Una
vez expatriado tuve la oportunidad que necesitaba’ .

Aparece también una reiterada mencion sobre la excesiva carga horaria y de
responsabilidades a la que se ve sujeto.

@ “Durante los primeros meses, no veialaluz del sol... era cuestion de trabajar
arriba de doce horas todos los dias... fin de semanaincluido...”.

@ “Dado que era el mas joven del sector y tenia que dar érdenes a personas que
doblaban mi edad, tuve que esforzarme muchismo”.

@ “Como €& sector en el que estoy trabagjando es nuevo en la empresa, es
necesario que demostremos que somos Utiles. Sumado esto a que nos
conocemos hace poco, hay que trabajar duro”.

Al igual que en los aspectos personales, luego de un cierto periodo de
aclimatacion, la persona se encuentra un poco menos presionada en su trabajo
y logra cierto equilibrio que le permite pasar a la estadia.

5.3.2 Estadia

Comentarios que reflejan teméticas que se presentan durante el desarrollo
de las asignaciones:

@ “Por momentos me da la sensacion de que no hay un seguimiento periodico
de los expatriados por parte de la empresa’

@ “A los 2 aflos me ascendieron, lo que implicé un cambio en las tareas y
responsabilidades... ademés tuve que quedarme casi cuatro afios més.”

@ “Me ayudd mucho haber trabajado en la misma &rea antes de venir...
simplifico la forma de tratar los problemas. No es lo mismo Ilamar por
teléfono a alguien que no conoces que haber trabajado afios con €.”

@ “Algunos sectores de la empresa tenian un promedio de edad alto, entonces
tuvimos que desarrollar en apenas unos pocos afios un grupo de jovenes
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profesionales que estuvieran en condiciones de continuar con la gestion. Es
decir, ademés de hacer, formar a quienes seguirian haciendo”.

@ “Uno, a estar expatriado, tiene una fecha de regreso y s para ese momento
no hizo lo que tenia que hacer, se nota clarismo”.

@ “Estar expatriado te abre los ojos, aunque después sientas que no se
aprovecha al méximo”.

@ “Este dltimo tiempo, ademas de trabajar muchismo, siento que tuve un
crecimiento personal enorme. La verdad es que no sé si se hubiera dado de
guedarme donde estaba’

@ “Las personas que no estan expatriadas no se dan cuenta que uno pasa a tener
una relacion mucho mas persona con e trabajo, empezando por € lugar
donde vivis'.

A modo de sintesis, el Ultimo comentario engloba las diversas experiencias
que vive un expatriado durante su asignacion y luego de ésta.

5.3.3 Fin de la asignacion

En algunos casos se formul6 un comentario que muestra la incertidumbre
gue sufre el expatriado tanto al momento de aceptarla, como durante el
transcurso de la misma y que se evidencia al momento de regresar:

@ “Laverdad es que por ahora no tengo claro qué van a hacer conmigo una vez
gue pasen estos tres o cuatro anos... espero empezar a verlo pronto porque es
algo que me preocupa’.

Con referencia a la fecha estimada de regreso, la mayoria de los
entrevistados coincidieron en que al momento de iniciar la asignacion ésta
podia 0 no estar estipulada y que durante el transcurso de la misma podia
cambiar drasticamente debido a imponderables. De todas formas destacaron
tener conocimiento de antemano de la incertidumbre sobre la fecha de retorno,
aunque remarcaron la consecuente transmision de dicha incertidumbre al
trabajo y a la vida personal.

5.3.4Retorno

Asi como al ir la persona puede considerarlo como un ascenso lateral, el
retorno a veces es vivido un nuevo desplazamiento lateral o incluso como un
descenso si se lo compara con el puesto que tenia durante la asignacion.
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@ “Hubo momentos en los que no entendia por qué después de haber trabajado
todo lo que trabajé, tenia que estar donde estaba’.

Dado que esta empresa es originalmente argentina y posee unidades de
produccion en otros paises latinoamericanos y con alcance comercial en toda
Ameérica, la mayoria de expatriados son argentinos.

Sumando a lo anterior, dado que la estructura en Argentina es estable y que
en el exterior crece de manera sostenida, al momento del regreso la persona
se encuentra con estructuras colmadas, por lo que puede darse que no se
requieran funcionarios de la jerarquia han adquirido los expatriados por
retornar.

Debe agregarse la inevitable comparacion que realiza el expatriado en
relacion al desarrollo laboral y econdmico respecto a quienes hubieran sido sus
pares antes de viajar al exterior. Esto implica cierta frustracion cuando juzga
que los acontecimientos no se sucedieron de la forma esperada.

El expatriado siente haber hecho un gran esfuerzo laboral y personal durante
la asignacion y por lo tanto, deberia estar mejor o igual que quienes hayan sido
Sus pares y permanecieron en los puestos originales.

@ “Para colmo cuando volvés te encontrds con que personas que parecia que
estaban en su techo son jefes o gerentes... y te dabronca’.

Igual que al inicio, el retorno fue descripto como un momento critico en el
cual muchas facetas de la persona entran en juego. Aspectos que durante la
asignacién no se encontraban claros son puestos en negro sobre blanco,
resumiéndose en el siguiente comentario:

@ “Lavuetaesmuyj...”.
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6. PROCESO ACTUAL

6.1 OBJETIVOS ORG. Y MOTIVACIONES PERS.

Se destaca la diferencia entre la necesidad de que el expatriado cubra un
puesto —con foco en el puesto mismo- y como un estimulo al desarrollo
profesional de la persona —con foco en la persona-.

A partir de esta clasificacion, puede notarse la diferencia en el enfoque
temporal; en tanto que en el primer caso la expatriacion estd orientada a un
resultado de corto plazo, en el segundo se planifica un impacto a mediano o
largo plazo.

En esta empresa existen personas cuya asignacion se enmarca en un
programa de intercambio formativo, los que se dan entre dos personas del
mismo sector y diferente pais con el objeto de enriquecer a la persona y
estimular su crecimiento para que ocupe un cargo con mayor responsabilidad a
Ssu retorno.

6.2 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Al momento de clasificar la estructura a la cual es asignada una persona
debe diferenciarse entre una planta productiva o filiales comerciales.

6.2.1 Planta productiva

En una planta industrial trabajan generalmente varios miles de personas y
existe una estructura acorde, pudiendo ésta abarcar todas las necesidades
productivas y administrativas, lo que implica que puede proveer tanto
soluciones como generar problemas.

Debido a que en una planta productiva al momento de hacer la toma del
control es necesario contar con gran cantidad de expatriados, se estimula la
creacion de espacios de distension extra-laborales con personas del mismo
pais de origen. Asimismo, existe una mayor competencia por el desempefio
individual, evitando la generacion de grupos de trabajo.
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6.2.2 Filial comercial

Se define el rasgo como aquella organizacion que comercializa productos
importados de la planta propia. Esta tiene un tamafio reducido compuesto por
una fuerza de ventas, un sector administrativo y otro de despacho o logistica.

El menor tamafio de la estructura permite a las personas conocerse todas
entre ellas, lo que estimula una integracién mas rapida o cierta predisposicion a
roces.

Dado que la filial est4 separada del centro de evaluacion de resultados, los
expatriados experimentan tanto una mayor incertidumbre como una menor
presion en el dia a dia.

6.3 MARCO TEMPORAL

Para la descripcion del proceso se utiliza la misma clasificacion de etapas,
siendo éstas: momentos previos e inicio del proceso, estadia, fin de la
asignacion y retorno.

Es importante destacar que estas etapas no necesariamente son claramente
identificables e incluso es posible que en ciertos casos haya ausencia de
algunas o excesiva preponderancia de una por sobre las demas.

6.3.1 Momentos previos e inicio del proceso

El momento a partir de cual empieza la asignacion puede diferenciarse
entre:

Quienes fueron como consecuencia de la adquisicion y toma de control
de una empresa extranjera. Esto se encuentra previamente delineado y la
fecha se encuentra supeditada a la compra.

Aquellas personas cuya expatriacion fue determinada con una antelacion
de pocos dias o hasta varios meses. En estos casos, la empresa se
encontraba en régimen.

Personas que habian estado viajando con tal frecuencia y periodo que
podia considerarse expatriado de hecho pero no formalmente.

Durante los primeros meses, el expatriado requiere de un apoyo especial por
parte de los diferentes sectores de la empresa, particularmente de recursos
humanos. Esto se debe a la necesidad de realizar una gran cantidad de
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trdmites iniciales, como ser, desde alquilar o comprar un lugar donde vivir hasta
gestionar la licencia de manejo.

6.3.2 Estadia

Una muestra de que la persona ha pasado a la etapa de estadia, es que
comienza a pensar en su destino como el lugar de residencia.

En lo laboral es destacable la importancia de conocer el marco dentro del
cual desempenfarse y el objetivo de la expatriacion, como contraposicién a
encontrarse gestionando sin tener un norte claro.

En el plano personal se remarca la importancia de que el conyuge y los hijos
tengan una correcta adaptacion al destino es un aspecto que tiene un beneficio
imponderable, dado que los factores personales impactan en la laboral y
viceversa.

Como conjuncion de lo laboral con lo personal, es posible que durante el
transcurso de la asignacion la persona no sienta un seguimiento sistematico de
su desempefio y correspondiente evolucion

6.3.3 Fin de la asignacion

Como destacable, ha de mencionarse que la duracién de la expatriacién no
siempre es clara desde un principio —ni durante ella-, implicando esto multiples
complejidades en el planeamiento del retorno.

6.3.4Retorno

Dentro de las posibilidades con respecto a la persona que va a suceder al
expatriado, puede distinguirse que:

- El puesto no sera reemplazado, con lo que al retornar el expatriado, deja
de realizarse la tarea que este desempefiaba. (ej. Proyectos)

- El expatriado continta en sus funciones, pero desde su pais de origen
- Es reemplazado por una persona local debidamente preparada.

- Es reemplazado otro expatriado.

Con referencia al puesto de la persona, es posible que al retornar ésta no
sienta que utiliza todos los conocimientos y habilidades que ha adquirido y
desarrollado durante la expatriacion.
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7. CRITICA AL PROCESO ACTUAL

El proceso relevado tiene una reducida formalizacién y consistencia -lo
que implica una baja repetibilidad-, afirmando el sentimiento de que cada
expatriacion es diferente.

No siempre es clara la percepcion sobre los motivos que llevan a la
eleccion de un candidato por sobre otros; si se percibe la existencia de un
seguimiento informal del conjunto de talentos que se encuentra presente en
quienes han de tomar la decision sobre la expatriacion.

Esta informalidad genera un ambiente con sentimientos de incertidumbre
en las personas potenciales a expatriar, lo que facilmente se transmite a su
nucleo familiar y a la organizacion -via el vox populi-.

A lo complejo de una expatriacion, deberia evitarse la imprecisa
definicién sobre la fecha de inicio de las mismas, intentando que ésta sea al
menos tres meses posterior a su comunicacion al funcionario.

Por inherencia del proceso, los expatriados y su familia tienen una
elevada demanda personal y nivel de exposicion, requiriendo una elevada
asistencia en gestiones administrativas iniciales y la existencia de un
seguimiento periédico.

Para un correcto desempeiio en las tareas es necesario una clara
induccidn al puesto de trabajo y al objetivo general de la expatriacion.

El no establecimiento de una fecha clara de retorno — plausible de ser
modificada- es fuente de incertidumbre en el dia a dia y sobre el proceso en
si.

El retorno implica un nuevo proceso de adaptacion, en el cual se pone
de manifiesto el éxito o fracaso de la expatriacion. Es fundamental una
correcta evaluacion del puesto de retorno para evitar la sensacion de haber
invertido afos de esfuerzo no reflejados.
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8. TEORIA DE LAS ORG. ESTRATIFICADAS

8.1 CONCEPTOS BASICOS

En el presente capitulo se formulan los conceptos béasicos de la teoria de la
Organizacion Natural elaborada por el Dr. Elliott Jaques a partir de 1945. Esta
postula que, en caso de seguir ciertos principios, es posible crear
organizaciones donde exista una alta efectividad interna y competitividad
externa junto con un ambiente favorable a la existencia de confianza mutua,
innovacion, creatividad y satisfaccion personal.

Esta teoria se basa en un enfoque sistémico de la organizacion, recordando
que los cuatro componentes basicos de un sistema son:

Composicion: las personas integrantes de la organizacion.

Estructura: vinculos entre estas personas (jerarquicos, de cooperacion
en equipos de trabajo, relaciones entre pares, etc.).

Mecanismos: procesos sociales y materiales que permiten el
cumplimiento de su misién.

Entorno: parte del ambiente que rodea a la organizacion y que le es
relevante.

Sintéticamente puede decirse que las Jerarquias de Respondibilidad
Gerencial' (JRG) son sistemas organizacionales en los cuales se emplean
personas que despliegan sus talentos para realizar el trabajo necesario, siendo
remuneradas de acuerdo a su efectividad personal.

En ellas, un gerente (G) es una persona que se la considera respondible
de:

- Su propia efectividad, por el contrato de trabajo.
- Los resultados de sus subordinados inmediatos.
- Mantener un equipo capaz de producir esos resultados

- Aportar una conduccion efectiva para lograrlos.

! Respondibilidad: Neologismo que traduce la palabra inglesa accountability, que carece de una
Unica palabra equivalente en castellano.
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En tanto que el G es respondible ante su superior de los resultados de sus
subordinados, debe contar con las siguientes autoridades minimas respecto a
ellos:

- Decidir el tipo de tareas a delegar a sus subordinados y su asignaciéon

- Rechazar la nominacién de un subordinado propuesta por su gerente si la
persona no es apta para los trabajos a ser delegados

- Decidir su evaluacién de efectividad, reconocimiento y recompensa por sus
méritos

- Decidir la separaciéon del subordinado del rol en caso que no cumpla con
las necesidades minimas de éste.

En la figura 8.1 puede verse la macromolécula de una organizacion.

Asociacion

Directorio

Posicion dentro de la
organizacion o rol

Nivel Relacion jerarquica G - S

upordinaao

Figura 8.1 — Macromolécula generalizada de una organizacion.

PRE: primer responsable gecutivo
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Se definen los siguientes conceptos pertenecientes a los anteriores
enunciados:

- Eficacia: alcance de una meta fijada.

- Eficiencia: razon entre los recursos empleados y los previstos para el logro
de la meta.

- Efectividad: juicio subjetivo sobre la eficacia y eficiencia en el logro de un
objetivo tomando en cuenta las contingencias surgidas en su desarrollo.

A partir de lo dicho se presenta una definicion mas precisa de organizacion:
sistema en el que existe una estructura identificable (E) de roles (C)
relacionados entre si y que tiene como elemento distintivo el logro de objetivos
a través de una serie de actividades (M) vinculadas con el entorno (E).

El trabajo esta vinculado con la resolucion de los problemas que surgen
cuando hay algo que se valora, necesita 0 anhela y de lo que no puede
disponerse inmediatamente. Alcanzar esta necesidad puede llamarse meta, la
que puede componerse en dos tipos de alcances; conseguir el “qué”, definido
por la cantidad y calidad, y el cuando, el tiempo en que se arribara a la meta.

Habiéndose especificado claramente esta la meta puede trabajarse para
formular la tarea o senda necesaria para alcanzarla.

Campo de actividad

A: Punto de trifurcacion o esfuerzo I
S I |
Limites externos, == (== == == == = - — —
leyes, practicasy 1 < :

I

costumbres
sociales

Asignacion f
de la tarea

Limites internos, == = = -
recursos, politicas,

normas, métodos tO \ \
I

Figura 8.2 — Campo de accién de un tarea

Tiempo asignhado ala tarea
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En la figura 8.2 se observa que comenzada la tarea, al arribar al punto A es
necesario discernir que existen tres camino con rumbos distintos, elegir
discrecionalmente uno de ellos y tomar la decision de encaminarse por él
(Proceso 3D). Vemos que tanto el camino | y Il sin importar los esfuerzos para
encaminarlos, resultan fallidos, mientras que solamente el lll alcanza la meta.

Con lo antedicho puede definirse al trabajo de una persona como el ejercicio
-en el desarrollo de una tarea- de su procesamiento mental o 3D dentro de
limites prefijados, haciendo uso de sus conocimientos y habilidades.

En la asignacion de tarea en una JRG se espera que la persona use su
capacidad para superar los obstaculos no anticipables, los cuales surgen de
manera inevitable durante un trabajo.

La tesis béasica de la Organizacion Natural es que la mejora de la efectividad
debe buscarse a través del desarrollo de la organizacibn como un todo,
evitando enfoques parciales, tales como la reingenieria de procesos o el
mejoramiento psicologico de las personas, encarando dicho desarrollo —dada
su naturaleza sistémica- en forma integral.

Se continla presentando conceptos de la teoria relevantes para el presente
estudio:

Asignacion de tareas

El G define organizacional y psicologicamente el resultado requerido
indicando los limites de la calidad que gobernaran el libre albedrio o
discrecionalidad del S dentro de su campo de actividad, el plazo maximo de
tiempo para su logro y los recursos a emplear —es el CCTR-.

Nivel de Trabajo (NdT)

Dado un rol el NdT es lo que habitualmente se llama al “tamafio de un
cargo”, “qué se espera de la persona”, “importancia relativa” de una posicion
respecto a otras, “qué grado de responsabilidad implica su puesto”, “cuanto
trabajo tiene” o “qué dificultades enfrenta”.

Intervalo Temporal del rol (I-T)

Es una medida objetiva del NdT dado por el plazo de terminacién de la
tarea mas larga tipicamente asignada a un rol; durante ese lapso la persona
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tiene que ejercer continuamente su discrecionalidad dentro del campo de
actividad asignado a través de las 3D. Este lapso esta vinculado directamente
con la complejidad de esa tarea.

En el intervalo temporal puede verse reflejado el esfuerzo vinculado con el
continuo ejercicio del juicio y las decisiones para resolver los problemas en el
camino y tolerar ademas la sensacion de incertidumbre, percibiéndose este
esfuerzo como un “peso psicoldgico” de la tarea.

Las mediciones de los intervalos-temporales son objetivas, pues el G tiene
un compromiso establecido con el plazo de finalizacion de la tarea y el GdG
controla la efectividad del cumplimiento de dicho plazo.

Metodologia para la medicién del I-T

La principal dificultad para realizar la medicién del I-T deriva de la
problemética general para determinar con precision en qué consiste un trabajo
en términos de las tareas especificas que abarca. Esta radica en la
comprension de como se identifica una tarea especifica en términos del “qué y
para cuando”, pues usualmente se piensa en funcion de actividades —o
funciones- en vez de considerar las tareas y el tiempo requerido para
completarlas.

La metodologia consiste en investigar con el G que es respondible del rol
ejemplos de tareas especificas de ese rol buscando las tareas o secuencias de
tareas multiples que tengan el mayor plazo de ejecucion. Estos lapsos deben
consensuarse con el ocupante del rol; entendiendo como el | -T al lapso més
prolongado de ejercicio de la discrecionalidad, el cual debe ser cotejado con el
GdG.

Cortes en los | — T. Concepto de estrato

Mediante estudios de campo se ha corroborado que frente a la estructura
jerarquica establecida de la figura 8.3 e identificados los I-T de cada rol, existe
un fendbmeno de reconocimiento de autoridad auténtica que se da
universalmente y puede verse en la figura 8.4.

Preguntada cada persona a quién consideraban como su verdadero jefe, se
encontrd una regularidad en los | —T de corte siempre fija. Estos I-T resultaron
encontrarse en los 3 meses, 1 afo, 2, 5y 10 afios.

Ocurre que toda vez que hay un S con un G —o mas— dentro de dos cortes,
el S sdélo reconoce como verdadera autoridad gerencial al primer rol por
encima del corte. Las flechas indican la existencia de una estructura de
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profundidad -real pero no visible — que yace bajo las relaciones jerarquicas
establecidas.

I -T

b

5 a. 5 afos

-

2 anos

N
o

>
b,

SeFee

=
Q
ot
o

OO OO0

6 m.

3m. 3 meses

1 mes

Figura 8.3 — Estructura manifiesta. Figura 8.4 — Estructura real.

La acumulacion de niveles innecesarios que se muestra en la relacion A-G-S
en la figura 8.5 provoca roces permanentes en las relaciones entre G y S,
quienes se encuentran dentro de un mismo intervalo entre cortes.
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3 m.

Figura 8.5 — Exceso de relaciones jerarquicas.

Esto se refleja en que el jefe G trata de afirmar su autoridad siguiendo de
cerca a S en el cumplimiento de sus tareas y S -ademés de sentirse incbmodo-
se encuentra forzado frecuentemente a consultar a A, el primero por encima de
la linea de corte -y su verdadero jefe- para que lo ayude en el cumplimiento de
su tarea, salteando asi su pseudo-jefe.

Para resolver esta situacion real de excesivas relaciones jerarquicas, se
arriba al siguiente enunciado que resuelve el conflicto: “s6lo debe existir una
relacion jerarquica entre cortes”. Al aplicar este concepto la anterior
estructura se modifica transformandose en una que responde a la Organizacion
Natural, surgiendo distancias 6ptimas entre roles. La misma puede verse en la
figura 8.6.

Los rangos entre cortes son denominados estratos.
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Figura 8.6 — Estructura segiin Organizacion Natural

La explicacion de por qué ocurre esto es sencilla si se recurre al concepto de
capacidad.

Dos personas ubicadas en estratos contiguos procesan la realidad que los
rodea de diferente forma, de tal manera que la quien se encuentra en el estrato
superior podréa hacerlo de manera mas rica y con mayor profundidad temporal
que la del estrato inferior, y por ello quienes se encuentren en el estrato inferior
lo reconocen como auténtico jefe.

Esquema universal de los estratos organizativos

Para definir la cantidad de estratos de una organizacion —y en consecuencia
la cantidad de relaciones jerarquicas- se define el NdT e I-T del Primer
Responsable Ejecutivo (PRE) —en inglés, Chief Executive Officer (CEO)- y de
los roles de base. Con ello quedan definidos los estratos maximo y minimo y su
cantidad total.
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Estratos e Intervalos Temporales

En la figura 8.7 pueden verse los estratos en funcién de los I-T y algunos
roles y funciones a modo de ejemplo.

Estrato Intervalo-temporal Rol Funciones
VI PRE de corporacion
VII PRO de corporaciéon
Estrategia
VI Grupos estratégicos corporativa
de VPE de unidad de negocios
\V/ Presidente de
unidad de negocios Integracion
\V/ Gerente general de general

fabricacion o ventas

Gerente de unidad de
reconocimiento mutuo

Operaciones

Gerente de primera linea -
produccién

Operarios / oficinistas

Fabrica/
oficinas

9/0/0/0.0/6/6/0

Figura 8.7 — Estratos e I ntervalos Temporales

Existen tres grandes divisiones de las organizaciones respecto a Sus
tamafios y cantidad de estratos:

Organizaciones de mando directo: son lo suficientemente pequefias
como para que el PRE pueda estar en contacto con ella y su personal
asiduamente (estratos Il y IlI).

Organizaciones de mando general: el PRE no tiene contacto directo
con la operacion y se maneja indirectamente por informaciones (estratos IV y

V).

Organizaciones corporativas: las funciones se dirigen a la gestién de
grandes divisiones -unidades de negocios- y por su naturaleza su accionar
es de caracter colegiado, reteniendo también respondibilidades individuales

(estratos VI a VIII).
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8.2 COMPOSICION

8.2.1 Tiempo

En el modo en que los seres humanos organizan su mundo, existen dos

dimensiones diferentes del tiempo:

Ocurrencia de hechos: contiene la idea de una reconstruccion histérica
o cronoldgica de hechos temporales.

Intenciones: contienen la idea de direccion a metas y se lo representa
con un eje perpendicular al cronolégico que se desplaza a medida que
transcurre el tiempo fisico de la persona. En él ésta ve el conjunto de sus
futuras intenciones, ordenadas en funcion de su distancia al presente y
también puede contemplar sus recuerdos de hechos pasados. Constituye un
eje subjetivo, al que los griegos denominaban kayros. A su vez, los hechos
ocurridos se pueden ubicar en el eje cronoldgico —y objetivo- de la
reconstruccion historica.

Las unidades para ambos ejes son las mismas y se pueden emplear en

enunciados de reconstruccion historica (ts) y predicciones y propositos (ti),
pudiendo verse representado en la figura 8.8.

Figura 8.8 — Tiempo de ocurrencias e intenciones
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8.2.2 Capacidad

El Procesamiento Mental abarca todos los procesos mediante los cuales se
recoge informacion, separa y reorganiza; razona y juzga a partir de lo que ella
ofrece para sacar conclusiones y formular planes sobre los que se debera
decidir y poner en practica. Véase la figura 8.9.

Discernimiento

Discrecionalidad Procesamiento
mental

3D

Toma de decisiones

Figura 8.9 — Procesamiento mental — 3D

Analizando el procesamiento mental desde su fase cualitativa puede
definirse la Complejidad de Procesamiento (KP) como la maxima dimension
y complejidad mental con la que una persona es capaz de interpretar, modelar
y en la que puede actuar; incluyendo en la misma la cantidad y calidad de
informacion que deba procesar para ello y la complejidad con que lo pueda
llevar a cabo.

Este conjunto de facultades se conoce con el nombre genérico de
Capacidad (C) de la persona, teniendo ésta un valor maximo en cada
momento de su vida; pudiendo por ello definirse una Capacidad Potencial (CP)
y una Capacidad Aplicada (CA) en un momento dado.

Capacidad potencial (CP): es el mas alto nivel en el cual una persona
puede trabajar en un momento dado, realizando una tarea muy valorada y
para la cual tuvo la oportunidad de adquirir las habilidades y los
conocimientos necesarios.

Capacidad aplicada (CA): nivel en el cual una persona efectivamente
trabaja en un momento dado cumpliendo una tarea que puede —0 no— exigir
el ejercicio de todo su potencial.
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Expresandolo en una ecuacion:

CA=f[KP(MxI)xcVxH.Cox(-T)] [8.1]

Puede verse que la capacidad aplicada [8.1] es funcion de:

KPM complejidad de procesamiento mental.

KPI complejidad de la interpretacion de la informacion

proveniente del entorno.

cV compromiso generado por la valoracion de la tarea.
H.Co habilidades y conocimientos disponibles.
(-T) ausencia de rasgos interpersonales negativos

La capacidad potencial [8.2] en un momento dado se dara en tanto que la
valoracion de la tarea, las habilidades y conocimientos sean méaximos (100%) y
en la ausencia total de rasgos personales negativos, por lo que:

CP=f[KP(Mx1)x1x1x1)] [8.2]

Por ello, la CP en un momento determinado queda limitada solamente por la
complejidad de procesamiento mental (KPM) y la complejidad para interpretar
la informacion sobre la tarea y el entorno (KPI).

Asimismo, se postula que la capacidad potencial puede evolucionar en el
tiempo [8.3]

CP=f(Q [8.3]

En otras palabras, la potencialidad puede madurar, segin podra verse mas
adelante.
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8.2.3 Variables intervinientes

Complejidad del procesamiento mental

CP=f[KP (Mx1l)xcVxH.Cox(-T)] [8.4]

Los procesos mentales [8.4] no pueden ser observados directamente, sino
gue pueden ser visualizados sus efectos. Estos son:

- Como se realiza el mejor discernimiento para la mejor decision,
alcanzando metas buscadas durante periodos de tiempo ya sean cortos hasta
muy extensos.

- Como se usan las habilidades y energia, y como se enfoca y dirige la
atencion.

A partir de lo descripto y luego de estudios experimentales?, se ha
determinado que solo hay cuatro métodos por los cuales las personas
procesan la informacion, siendo estos:

- Declarativo: la persona expone su posicion mencionando una cantidad de
razones que la avalan; estando estas aisladas en el sentido de que cada una
de ellas es presentada individualmente, por si misma, sin que se establezcan
nexos o interrelaciones.

En logica, puede verse como el proceso disjuntivo, simbolizado con U, del
tipo de razonamiento “o p o0 q”, siendo estos no condicionales.

- Acumulativo: la posicién se expone mencionando una cantidad de ideas
diferentes, ninguna de las cuales —por si sola— basta para corroborar su
argumento pero en conjunto, si lo hacen

En légica, puede verse con el proceso conjuntivo, simbolizado con U, del tipo
“py q, junto con r y s”, en conjunto llegan a la conclusiéon X, siendo estos
razonamientos no condicionales

2 Jaques E. y Cason, K. 1994. Human Capability. Ed. Cason & Co., Falls Church, VA, EE.UU.
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- Serie: se expone la posicion construyendo una cadena de pensamientos
compuesta de una serie de razones, cada una de las cuales establece las
condiciones que lleva a la siguiente.

En Idgica se llama proceso condicional y se simboliza con b, del tipo “si p,
entonces ¢; si g, entonces r;...” serie que en conjunto llega a la conclusion X.

- Paralelo: se expone la posicibn examinando una cantidad de otras
posiciones posibles, arribando a cada una mediante un procesamiento en serie.
Las diversas lineas de pensamiento se mantienen en paralelo, estableciendo
un doble condicionamiento debido a que las estas series no sélo estan
vinculadas entre si, sino que ademas pueden condicionarse mutuamente.

Es el proceso de la l6gica llamado bicondicional, simbolizado con U , del tipo
“si y solo si p, entonces q; si y so6lo g... ", serie que en conjunto llega a la
conclusioén X.

Complejidad de la interpretacion de la informacion (1 — de — i)

CP=f[KP(MxIl)xcVxH.Cox(-T)]] [8.5]

En funcion a sus capacidades una persona puede interpretar la misma
informacion proveniente del mundo exterior con mayor o menor complejidad
[8.5].

Esa interpretacion de lo externo se empleara en la resolucion del problema
al que se ve enfrentada, pudiendo algunas personas ver factores que otras no
perciben. Existen dos grandes divisiones en la interpretacion del entorno,
pudiendo éste ser visto de forma concreta o abstracta.

El mundo concreto

- Pre-verbal: gestos y ademanes de bebés con manejo de entidades
tangibles.

- Verbal: lenguaje de los nifios, ideas con sefialamiento fisico y manejo de
entidades intangibles.

- Verbal simbdlico: es el lenguaje de los adultos, con ideas y palabras
agrupadas en categorias de intangibles.
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El mundo abstracto

- Conceptual abstracto: las ideas y palabras se agrupan en categorias de
categorias de entidades intangibles

- Universal: se vincula con el pensamiento y lenguaje que permite la
generacion de grandes ideas perdurables.

Tanto en el mundo concreto como en el abstracto, en cada estadio de
interpretacion del entorno se emplean, progresivamente, los mismos cuatro
métodos de procesamiento mental (declarativo, acumulativo, serie y paralelo)

8.2.4 Relacién entre capacidad y tiempo

Al momento de asignarse una tarea debe definirse la calidad, los limites del
campo de accion, los recursos disponibles y el tiempo de finalizacién —o
sea, el CCT/R-.

La persona que lleve a cabo la tarea debe estar interesada, tener el
conocimiento, experiencia y capacidad de ubicarse en el contexto. Asimismo,
debe sentirse comoda en el contexto temporal y tener la capacidad de hacer
frente al tamafio y dificultad de la misma.

8.2.5 Horizonte temporal

Desde el punto de vista de la persona, cuanto mayor es su capacidad
potencial mayor es la capacidad de resolucién de problemas que demanden
lapsos prolongados de incertidumbre. Esta capacidad de trabajar con tiempos
extendidos, su horizonte temporal —de indole subjetiva-, coincide en valor con
la variable objetiva del intervalo temporal.

El horizonte temporal marca el cuadro del futuro en el que la persona es
capaz de pensar y hablar encontrdndose en condiciones de abordar,
pronosticar y controlar; llevando a cabo los objetivos en una escala temporal en
la que se siente a gusto.

8.2.6Maduracién de la capacidad potencial

La capacidad potencial se distribuye en estratos de complejidad creciente
del procesamiento mental y de la interpretacion de la informacion.

Las evidencias experimentales indican que una persona, situada en el
estrato Ill medio a los 33 afios —ver figura 8.10- evolucionara con toda
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probabilidad dentro de las dos curvas limites, alcanzando a los 65 afios una
posicion media del estrato V.
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Figura 8.10 — Curvas de desarrollo de la capacidad potencial - CP

El diagrama del desarrollo de la capacidad potencial refleja en ordenadas los
diversos intervalos temporales y sus puntos de corte, o que define los estratos,
en este caso desde el e-1 al e-VIl, I-Ts de 3 meses, 1 afio, 2, 5, 10, 20 y 50
afos.

En cada estrato, del | al IV la persona iria evolucionando en su capacidad de
procesamiento mental, sucesivamente en los modos declarativo, acumulativo,
en serie y en paralelo, ubicados dentro de una interpretacion de la informacion
que llega a la persona en términos de un modo concreto.
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A partir del estrato V al VIII, su interpretacién del mundo emplea conceptos
mas abstractos y vuelve a evolucionar empleando los mismos cuatro métodos
de procesamiento mental, pero situado en ese modo mas generalizado y
abarcativo.

Es posible caracterizar a una persona, aun en sus primeros afios laborales,
identificando en qué espacio entre curvas se encuentra. Con esto se puede
hallar el estrato que alcanzara en ese espacio al final de la vida laboral, &mbito
denominado modo. En la figura 8.10, la persona es de modo V -encontrandose
a los 20 afios en el estrato Il-, sucesivamente pasando por los estratos Il y 1V,
llegando finalmente al estrato V medio.

8.3 MECANISMOS DE CONDUCCION GERENCIAL

Dado que las organizaciones existen para cumplir la mision de la asociacion,
es necesario llevar a cabo tareas materiales que para poder ser realizadas se
requieren procedimientos y practicas de conduccion social que faciliten el
proceso.

A continuacion se describen algunos de los pasos esenciales que los G
deben practicar y que son aplicables al objeto de estudio del presente trabajo.

Estas préacticas de conduccion pueden separarse en aquellas que son
llevadas a cabo entre el gerente y el subordinado, y entre el GdG y el SdS-o
sea, entre el gerente mediato y el subordinado mediato-.

Relacion G-S. Trabajo en equipo, fijacion de contexto, asignaciéon y
realimentacion de tareas.

Una respondibilidad fundamental de todo G -su funcién esencial- es la de
crear y mantener un equipo de Ss inmediatos que sean capaces de trabajar
juntos de manera efectiva, tanto con él como entre ellos. Los Ss deben tener
oportunidad de reunirse con su G en forma semanal o quincenal para
informarse y discutir la marcha de las actividades.

La fijacion del contexto alrededor del cual desarrollar las tareas es
necesaria para la valoracion de las mismas por parte de los subordinados. Ello
incluye exponer las tareas y problemas que enfrenta el GdG, las tareas propias
que enfrenta el G y a partir de ello realizar la asignacion de tareas de los Ss
determinando cada CCT/R.

Si esto se realiza en forma correcta, dard a los Ss la libertad adecuada para
actuar, generando el marco necesario para una respuesta creativa e
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innovadora. Realizado en forma incorrecta resultard en trabajos fuera de
tiempo y del estandar del CCT/R necesario.

Terminada la tarea del S es requisito que el G realimente su opinién sobre
el devenir de la misma, su resultado y experiencias a recoger.

Evaluacion de la efectividad personal

La evaluacién de la efectividad personal del S es el juicio subjetivo
emitido por el G sobre la forma en que éste alcanzd un producto determinado
bajo las circunstancias -previstas e imprevistas- que se presentan a lo largo del
desarrollo.

Es una decision importante que debe tomar un G, cuya dificultad radica en la
mayor o menor efectividad con que el G haya apoyado el logro de los
resultados del S.

La falta de una evaluacion frecuente y periédica de la efectividad personal de
un S refleja una falla significativa en la capacidad gerencial.

Induccion y entrenamiento en el rol

La induccion es el proceso de incorporacion de un S a un nuevo puesto, en
el cual éste recibe la informacion basica del rol y es presentado a sus colegas,
asegurando asi un proceso adecuado que no afecte el desempefio futuro.
Debe ser realizado por el propio G con la ayuda de otro S del grupo con
suficiente experiencia.

El entrenamiento en el rol es el proceso por el cual el G ayuda a sus Ss a
identificar todas las oportunidades posibles del rol y aprender a capturarlas.
Consiste en una revision periédica con el S de sus fortalezas y aspectos a
mejorar vinculados al desempeiio del rol.

Relacion GdG - SdS

Hay practicas que deben abordarse entre el GdG y el Sds, siendo
principalmente los procesos de desarrollo de RRHH, permitiendo éstos que la
organizacion tenga las personas adecuadas para los roles actuales y futuros y
que éstas tengan oportunidades de carrera que les permita utilizar su pleno
potencial.

El proceso comprende dos subsistemas, aquellos relacionados con el
desarrollo individual -incluyendo la seleccion, la evaluacion de potencial y el
desarrollo de carrera- y los que se relacionan con el andlisis y desarrollo de la

44 Santiago Spraggon



Asignaciones internacionales

reserva de talentos en todos los niveles -que aseguran la continuidad de la
empresa en el tiempo-.

Seleccion y nombramiento

Cuando se produce una vacante, el GdG del rol vacante es respondible de
su cobertura y que esta se realice en forma ecuanime. En el proceso de
cobertura, el GAG debe entregar al G una breve lista de los candidatos que él
considera aceptables, pudiendo el G ejercer su derecho de veto sobre los que
no crea sean aptos para la posicion, fundamentado en que el individuo sera
incapaz de realizar el trabajo requerido.

El G no puede elegir al S sino a través de los candidatos que le propone su
G. Los motivos fundamentales para que sea el GAG quien propone un conjunto
de candidatos al G son tres: el GdG paso por el estrato del G y por tanto puede
juzgar a la luz de la distancia qué tipo de S se requiere; en un futuro, si el G
actual se desplaza a otro rol, el candidato puede pasar a ser su S directo, por lo
que el GdG tiene que tener una aprobacion inicial de esa persona; este
procedimiento evita favoritismos que atentan contra la equidad y generan
desconfianza en la organizacion.

Evaluacion de potencial

Los procesos vinculados con el desarrollo de las personas y la reserva de
talentos dependen de la evaluacién de la capacidad potencial de cada persona
medida en términos de su I-T segun se hubiera mencionado en 8.1.

El procedimiento de calibracion permite al GdG y los Gs inmediatos ajustar
sus juicios sobre el potencial de los SdS y representarlos en una reserva de
talentos a dos estratos de profundidad.

Tutoria y desarrollo de carrera

La tutoria es un proceso muy favorable para el desarrollo individual,
debiendo todo funcionario contar con un tutor o mentor designado y
respondible. Esta practica debe desarrollarse sin interferir la relacion diaria del
G inmediato del SdS; para ello, el GdG debe reunirse sistematica y
periddicamente con sus SdS, siendo uno de los ejes de la tutoria el ayudar al
desarrollo de sus habilidades y conocimientos.
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Gestion de lareserva de talentos

El andlisis de la reserva de talentos se hace en base a los diagramas de
desarrollo de la capacidad potencial, sobre los que se vuelcan todas las
personas de la empresa en funcion de su I-T actual y edad.

Este instrumento permite preparar esquemas sucesorios, relevar falencias
actuales y futuras en funciones y departamentos, y conocer con exactitud las

reservas juveniles. En la figura 8.11 puede verse una muestra clara del alcance
e importancia de esta herramienta.
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Figura 8.11 — Gestidn de la reserva de talentos

« Planeamiento del recurso humano

El empleo permanente del instrumento que grafica la reserva de talentos
permite el adecuado disefio de planes de carrera y esquemas sucesorios con la
antelacion necesaria.

En caso de no contemplarse el uso de esta técnica serd posible encontrar
determinadas circunstancias con falencias en las sucesiones, mantener una
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adecuado ritmo de crecimiento o incluso dificultad en la retencién de personas
de alto potencial.
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9. PROCESO SUGERIDO

9.1 CONCEPTOS PRIMEROS

La base sobre la cual se sustenta el proceso sugerido es reconocer que el
problema tiene dos vertientes:

Las necesidades a corto y mediano plazo de la empresa, y

Los intereses y necesidades de la persona potencialmente expatriable.

Haciendo foco en el primer punto, pueden notarse los siguientes marcos
temporales:

El de corto alcance, donde existe un rol a cubrir que puede provenir de la
necesidad de disponer de una persona de confianza para comenzar un
proceso de fusion, de un lider de proyecto o de un especialista que pueda
transmitir conocimientos especificos.

El marco de mediano alcance esta enfocado —casi exclusivamente— en
el desarrollo de la persona para cubrir futuras necesidades de la
organizacion, y también en fomentar el cruce de culturas y de mejores
comunicaciones.

En segundo término, con referencia a la persona, la oportunidad de
expatriacion podra verse desde varias perspectivas; una economica, otra de
crecimiento profesional y jerarquico y, finalmente su influencia en su entorno
social y geogréfico.

Esto implica de por si que existe un plan de desarrollo de carrera del
candidato.

Con ello puede avizorarse que todo esto es un sistema de cierta
complejidad, inmerso en otro mucho mayor, la organizacion en si.

Se vera en el desarrollo siguiente cuales seran los mecanismos a aplicar en
el proceso y las herramientas que proporciona la teoria de la Organizacion
Natural para hacerlo con efectividad.
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9.2 DESARROLLO DEL PROCESO

9.2.1 Antecedentes a un proceso efectivo de expatriacion

Evaluacion de potencial sintética de todos los funcionarios de e-ll y
superiores.

Plan de carrera con un horizonte de al menos 5 afos de los funcionarios
de modo Il en adelante. Esto es responsabilidad del presidente ejecutivo de
una unidad de negocios, los directores respectivos y el area de recursos
humanos.

Seguimiento permanente de la evolucion de la capacidad potencial de
los funcionarios comprendidos en la reserva de talentos.

9.2.2 Desde las necesidades de la empresa

Formulacién de la necesidad a cubrir un rol en una empresa del grupo
econdmico, visto esto desde los requerimientos de la empresa y a corto
plazo.

Descripcion del rol a ocupar, incluyendo I-T y estrato requerido.

En caso que se demuestre la necesidad de que el funcionario sea un
expatriado, comienza el proceso principal.

Identificacion de los potenciales candidatos dentro de la reserva de
talentos, sea dentro del area funcional o fuera de ella.

Seleccion de un primer grupo, con el visto bueno del presidente de la UN
y el &rea de RR. HH. cuando se dé un casos de transferencia entre
funciones y el visto bueno del GdG de estos candidatos.

Seleccion final del potencial candidato y comienzo del proceso.

9.2.3 Desde el desarrollo de la persona

Identificacion de los funcionarios en cuyo plan de carrera requiera la
expatriacion para continuar con su desarrollo.

Relevar la posicién actual, funcion, I-T , estrato y modo en el que se
desempefia.

Aprobacién del comienzo del proceso de expatriacion.
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9.2.4 Subproceso general de expatriacion

Anuncio por parte del GG de la potencial expatriacion y presentacion de
un panorama general del rol, propdsitos y pasos del proceso.

Definicibn de las condiciones remunerativas del nuevo rol y su
comunicacion por parte de RR. HH.

De contarse con la aceptacion:
- Gestion de la documentacion requerida.
- Taller personal y familiar de expatriacion.

- Semana de visita conyugal al nuevo destino, con el propdsito de
familiarizarse con la nueva organizacion, ciudad, establecimientos educativos,
etc.

- Asistencia en el movimiento fisico del conjunto familiar.

Una vez que éste se encuentre en destino, debera llevarse a cabo:
Induccién al funcionario a su rol -a cargo de su nuevo gerente-.

Induccién sobre los propdsitos generales de su asignacion —a cargo del
GdG-.

Induccién y apoyo a la familia en la adaptacion al entorno social,
geogréfico, educativo, entre otros —a cargo de profesionales externos-.

Entrevista al mes entre el funcionario y su GdG para verificar la
evolucion de la situacion.

Idem con la familia —a cargo de los mismos profesionales-.

Ambos practicas se repetirdn semestralmente.

Conocida la fecha de finalizacion de la asignacion con una antelacion de seis
meses y continuando con el plan de carrera, se deberd comenzar a dilucidar
las siguientes definiciones:

De acuerdo al desarrollo, medir el actual I-T del funcionario y su
ubicacion en la reserva de talentos

Identificar un posible rol acorde a su capacidad, pudiendo existir en su
pais de origen u otro.
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9.2.5 Puesta en marcha

Visto los multiples sectores que engloba este proceso, su implementacion
requerird un enfoque que trascienda al proceso en si.

Esto se evidencia, por ejemplo, en la necesidad de la implantacion
sistematica de planes de carrera y de gestibn de la reserva de talentos,
procesos ambos de gran cobertura y esfuerzo para la organizacion.

Dado que un lapso posible de puesta en marcha del proceso completo
pueda ser de tres a cinco afios se requerird poner al frente del mismo a un
funcionario de estrato 1V, con amplia experiencia del funcionamiento de la
organizacion y que goce de prestigio y aceptacion generalizada.

Dentro del proceso se encuentra el tramo cubierto en el acépite 9.2.3 —
Subproceso general de expatriacion-, de caracter operativo, que puede
comenzarse a implementar aun sin contar —en una primera etapa- con los
planes de carrera y la reserva de talentos en marcha.
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10. CONCLUSIONES

El proceso relevado tiene una reducida formalizacién y consistencia.

Esto es generador de sentimientos de incertidumbre en las personas a

expatriar, lo que féacilmente se transmite a su nucleo familiar y a la
organizacion.

(0]

Por ello se ha propuesto un nuevo proceso que cuenta con:

Herramientas estratégicas, en los procesos de planeamiento de
carrera y la gestion de la reserva de talentos.

Permitiendo una definicién -lo més precisa posible- de la extension de
la expatriacion.

Una clara determinacién del puesto al retorno en funcion del
desempefio durante la asignacion, entendiéndolo como una parte
integrante del desarrollo de la persona.

Implementacion de précticas de conduccion gerencial sistematicas que
apoyen el comienzo, desarrollo y final de la asignacion.

Procesos de tipo administrativo y de apoyo al funcionario y a su familia
que faciliten la experiencia.

A modo de corolario, puede aventurarse que un proceso desarrollado en

estas lineas favorecerd el reforzamiento del contrato psicolégico del
funcionario con la empresa, lo que implica mayores compromisos y
motivacion.

Como todo buen problema, parcialmente resuelto, abre un nuevo punto

de vista que genera nuevos interrogantes a plantear. Tal es el progeso.
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11. FIGURAS Y FORMULAS

Figuras:

8.1 — Pag.
8.2 — Pag.
8.3 — Pag.
8.4 — Pag.
8.5 — Pag.
8.6 — Pag.
8.7 — Pag.
8.8 — Pag.
8.9 — Pag.

28 - Macromolécula generalizada de una organizacion.
29 - Campo de accién de un trabajo

32 - Estructura manifiesta.

32 - Estructura real.

33 - Exceso de niveles.

34 - Estructura de la Organizacion Natural

35 - Estratos e Intervalos Temporales

36 - Tiempo de ocurrencias e intenciones

37 - Procesamiento mental — 3D

8.10 — Pag. 42 - Curvas de desarrollo de la capacidad potencial — CP

8.11 — P4g. 46 - Gestion de la reserva de talentos

Formulas:

[8.1] — Pag. 38 - Capacidad aplicada.

[8.2] — Pag. 38 - Capacidad potencial.

[8.3] — P&g. 38 — Capacidad potencial variable en el tiempo.

[8.4] — P&g. 39 - Complejidad del procesamiento mental.

[8.5] — P&g. 40 - Complejidad de la interpretacion de la informacion.
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13. ANEXO

A continuacién se anexa:

Mario Bunge. 2000. Sistemismo: la alternativa al individualismo y el
holismo. Journal of Socio-Economics. Volumen 29. P&ginas 147-157
Department of Philosophy, McGill University Canada.

Requisite Leadership Theory: An annotated Research Bibliography on
Elliott Jaques” Organization Theory (covering 1942 — 2003) by Kenneth
Craddock. Columbia University.

En lo cuales pueden encontrarse algunos de los conceptos presentados en
el apartado 8 y aplicados en el proceso propuesto.
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