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Presentacion

Desde el titulo de la obra hemos tratado de introducir al lector en la tematica a tratar.
Las organizaciones, en el siglo XXI, entre otras problematicas deben y deberan consi-
derar (en el futuro) el factor humano. La escasez del talento es una preocupacion glo-
bal; en esta linea se puede mencionar a The Economist, 7 de Octubre de 2006, que
incluy6 un informe especial como nota de tapa bajo el titulo “La busqueda del talen-
to. Por qué esta siendo mas dificil encontrarlo”, o libros que desde su titulo anuncian
la guerra por el talento. Esta circunstancia determina que los especialistas y directivos de
las organizaciones, por igual, consideren la construccion del talento como una prio-
ridad. El talento es escaso, no es sencillo encontrarlo y siempre sera una muy buena
idea incrementar el que ya existe en las filas de la propia organizacion.

En la realizacién de esta obra se tratara el concepto de falento abierto en partes.
Por lo tanto, el talento necesario para obtener un desempeno superior en un deter-
minado puesto de trabajo, de cualquier indole, serd considerado como una com-
binacién de conceptos: conocimientos, competencias, valores, experiencia. Una
mezcla adecuada de estos elementos permitird a una persona en particular tener
talento o ser considerada con talento. Uno solo de estos aspectos, aun en grado
superlativo, sera insuficiente para alcanzar la denominacion de “talento”. Por lo
tanto, en los planes de desarrollo se trabajard con relacion a todas las partes que
conforman este concepto.

En la actualidad mucho se habla de la empresa sostenible o sustentable. En rela-
cion con el talento en las organizaciones —y en nuestra opiniéon—, una forma de hacer
sostenible o sustentable a una organizacion, respetando su esencia y valores, serda
mediante el trabajo constante sobre los jefes, donde el término jefe es, a su vez, un
concepto en el cual se representa a todos los niveles de supervisiéon, desde el name-
ro uno de la organizacién (CEO, gerente general o dueno a cargo de la conduccién)
hasta el colaborador de menor nivel que tenga a otros bajo su mando o supervision.

Los jefes, asi definidos, son los que mantienen una relacién diaria y cotidiana
con todos los colaboradores, los que los guian y orientan y conocen sus problemas
y circunstancias, aun las de tipo personal. Por lo tanto, para construir talento orga-
nizativo el rol de los jefes en este aspecto sera definitorio.

Antes de comenzar me parece importante introducir un pensamiento que
parte del sentido comin y que muchas veces es dejado de lado. Una relacion,
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cualquiera que sea, se construye de a dos: la pareja, el vinculo padre/madre e hijo,
la amistad y, desde ya, la relacién profesor/alumno. No es posible atribuir la res-
ponsabilidad de la educacién en una sola direccion. Existe un educando y un edu-
cador, es una relacién entre dos. Antano, el profesor indicaba, por ejemplo, estu-
diar de la pagina tal a cual, o decia: usted debe resolver esta “x” cantidad de problemas.
En ese caso, el aprendizaje estaba —desbalanceado— en una de las partes.

En el mundo de las organizaciones, donde los receptores del aprendizaje son
adultos, debe contarse con la decisién y participacién activa de ambos: del que
imparte la actividad y del que la recibe.

En la actualidad se conocen teorias tales como aprendizaje a través de hipnosis o
mélodos psicoanaliticos aplicados al aprendizaje. Evidentemente, los métodos de ense-
nanza y aprendizaje evolucionan, en si mismos y como consecuencia de las nuevas
tecnologias, pero el proceso siempre es de a dos. Si fuese en una sola direccién (por
ejemplo, si el interés estuviera en quien imparte la actividad y el receptor no qui-
siese recibir el aprendizaje) estariamos frente a algtin método, en definitiva, de
tipo totalitario, al tratar de imponer al participante tales conocimientos.

En mi experiencia de vida he aprendido de profesores “poco atractivos” que se
limitaban a exponer sus conocimientos a los alumnos y estos debian realizar todo
el esfuerzo; y, en las antipodas, “he amado” temas que a priori eran de escaso interés
desde mi perspectiva, porque el profesor generé en mi la motivacién para intere-
sarme en ellos.

En sintesis, cualquier experiencia de aprendizaje, ya sea una actividad educati-
va o un programa organizacional para el desarrollo de personas, tiene, como mini-
mo, dos partes intervinientes, y cada una de ellas debe asumir su rol. No se puede
pensar en implantar un programa de, por ejemplo, Mentoring, sin contar con la par-
ticipacion activa de su receptor, y no sera correcto adjudicar la responsabilidad del
éxito o del fracaso solamente al mentor.

El desarrollo de personas tiene varios aspectos a considerar. En esta obra nos
abocaremos a los programas de desarrollo para los colaboradores una vez que han
ingresado a la organizacién. Este desarrollo se complementa con actividades de for-
macion.

Es importante destacar que existen una serie de términos que se utilizan como
sinénimos y no siempre lo son. “Desarrollo de personas” y “programas de desarro-
llo” implican programas, en general organizacionales; con este propésito especifi-
co seran tratados en esta obra. En cambio “formacién” o “actividades formativas”
son aquellas actividades que poseen una estructura especifica, usualmente con for-
mato de taller o curso, con un horario de inicio y finalizaciéon. También pueden
presentarse de manera on line, bajo el formato de e-learning.
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Los métodos tradicionales que las empresas utilizan no han sido efectivos, o no
al menos en la medida que los directivos de las mismas organizaciones desean. Las
razones son diversas; una muy importante —en nuestra opinion- es la forma en que
se disenan tanto los programas de desarrollo como las actividades formativas.

Para comprender mejor el contexto en el cual se inserta esta obra, incluimos a
continuacién una comparacion entre un enfoque “tradicional” y la nueva forma de
considerar el talento organizacional, tanto en materia de desarrollo de personas

como en formacion.

Enfoque “tradicional”

Nueva perspectiva

Formacion en conocimientos y competencias
en relacién con tematicas especificas.

Formacion en conocimientos y competencias
en funcién de la estrategia organizacional.

Se toman decisiones de formacién cuando esta
es necesaria; por ejemplo, frente a desempefios
inadecuados.

La formacién y el desarrollo de competencias
se realizan en forma constante, como un cami-
no para alcanzar la estrategia organizacional.
Concepto de cantera de talentos.

Achicar brechas utilizando formacién.

Achicar brechas a través del autodesarrollo que
se apoya tanto en el codesarrollo como en el
entrenamiento. Nos referiremos a estos nuevos
enfoques en los diferentes capitulos de esta
obra.

Asignar nuevas funciones como una forma de
desarrollar capacidades, en especial, conoci-
mientos y competencias.

Asignar tareas desafiantes apoyadas en
Mentoring / Jefe entrenador como una forma de
desarrollar capacidades.

La evaluacién de desempefio como una medi-
cion para la toma de decisiones sobre temas
econémicos, despidos, etcétera.

La evaluacién de desempefio realizada de
manera constante, cuando el jefe directo
asume un rol de entrenador de sus colaborado-
res y como una forma de desarrollar a las per-
sonas.

Los programas destinados a sucesién y reem-
plazo como una forma de designar personas a
otros puestos.

Los programas destinados a sucesién y reem-
plazo para el mantenimiento del capital inte-
lectual de la organizacién.

El talento se focaliza en los conocimientos, por
lo tanto, pertenece o corresponde al é&rea o
gerencia donde se genera.

El talento es organizacional, se desplaza por la
organizacién en su conjunto al basarse mas en
competencias que en conocimientos.

Las promociones se realizan como un premio al
buen desempefio.

Las designaciones de colaboradores a otros
puestos se realizan comparando sus capacida-
des (conocimientos, experiencia y competen-
cias) y los requerimientos de cada posicién.
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Enfoque “tradicional” Nueva perspectiva

El potencial de una persona se mide en funcién
de sus capacidades (conocimientos, experien-
cia y competencias), que, a su vez, se compa-
ran con “algo” (por ejemplo, los requerimientos
de otro puesto de trabajo). En funcion de las
diferencias o brechas seréa posible establecer un
diagnoéstico sobre su potencia.

El potencial se define como alta capacidad de
aprendizaje.

La estructura de taller, si es bien utilizada,
forma parte del método de codesarrollo, donde
una persona es guiada por el instructor para el
desarrollo tanto de conocimientos como de
competencias.

La estructura de taller es la mejor via para el
aprendizaje de habilidades.

La tematica que se presenta en esta obra, Construyendo talento, representa un
modelo en si misma, que se nutre de otros pero tiene un mecanismo de funciona-
miento propio.

Otro aspecto que se desea destacar es que todos los temas de este libro son apli-
cables a empresas de todo tipo, incluso empresas de familia. Existe una creencia, bas-
tante generalizada, de que las empresas familiares requieren un trato especial, y
esto es asi cuando los temas de familia no se resuelven de manera profesional.

Hay libros donde se trata la sucesion en empresas de familia como si estas socie-
dades, por ser familiares, debieran plantearse la sucesion empleando modalidades
no profesionales. En esta obra se plantea la sucesiéon de manera profesional, por lo
cual los sucesores, ademas, podran ser o no duenos de capital accionario. Este es
un elemento que si bien siempre sera considerado, deberia ser motivo de otro ana-
lisis. En un diario espanol' se hace mencién a una tradicional monarquia europea
cuya reina actual no demuestra interés por los temas de gobierno y a su hijo, suce-
sor por derecho, no le interesa tomar a su cargo esta gestion. Esto mismo sucede,
a veces, con las empresas de familia. ;Por qué verlas del mismo modo, como si fue-
sen monarquias? Nuestra propuesta es diferente: la sucesion puede y debe verse
como un tema profesional, de management.

Cuando me inicié en la vida profesional estaba de moda el “Principio de Peter”,
concepto que he verificado en muchas ocasiones a lo largo de los anos. El men-

1. El Pais, periédico espanol, en su edicién argentina, del dia 20 de octubre de 2007.
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cionado principio afirma que en una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su
nivel de incompetencia’.

Por lo tanto, frente a la tematica de esta obra, preguntamos: ;por qué implemen-
tar programas de desarrollo y, en especial, de sucesion de personas? La respuesta es senci-
lla: jpara evitar que se verifique una vez mas el Principio de Peter!

Antes de iniciar la lectura de esta obra, me parece importante compartir algu-
nos conceptos con el lector.

Los programas para el desarrollo de personas y los que atanen a la sucesion eje-
cutiva no sélo se relacionan con grandes organizaciones, sino que, por el contra-
rio, pueden ser aplicados a una empresa de tipo familiar, a una ONG o a cualquier
otro tipo de organizacion.

Las capacidades

Las personas, para desempenar cualquier tipo de posicion, gerencial o no, necesi-
tan cubrir una serie de requisitos. Para ello ponen en juego sus capacidades, que
pueden ser clasificadas en:

* Conocimientos, tanto derivados de estudios formales, como de origen
informal.

* Competencias y valores. Los aspectos personales de cada uno pueden reu-
nirse en un solo concepto, como competencias, o desdoblarse en dos, com-
petencias y valores. Los tratamos de manera conjunta dado que sus métodos
de medicién son similares y difieren de los otros.

¢ Experiencia. Esta de algin modo provee tanto conocimientos como compe-
tencias, pero debe ser tratada por separado.

Como el lector puede apreciar, existen zonas grises entre los distintos concep-
tos. En nuestra opinién, la clave es diferenciar los diversos métodos de medicién o
evaluacién, y de desarrollo o aprendizaje, para aplicar el mas adecuado en cada
caso.

2. Peter, Laurence J. El principio de Peter. Plaza & Janés Editores, 1998.
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Los programas de desarrollo
y los planes de formacion

Una forma de asegurar el retorno de la inversiéon de los planes de formacién es,
por ejemplo, mediante la implementacién de un efectivo plan de sucesiones o pla-
nes de carrera que funcionen; de este modo, la inversién realizada en planes de for-
macion serd la que permita contar con talento disponible dentro de la organiza-
cién sin necesidad de recurrir al mercado para buscar un nuevo gerente o
cualquier otro colaborador de relevancia.

La ética y los programas
para el cuidado del capital intelectual

La éticay la transparencia organizacional son temas del siglo XX1. No son, desde ya,
nuevos, pero se han puesto otra vez en agenda a partir de los escandalos contables
del 2001/2002 y otros posteriores.

Las empresas desempolvaron valores que, como todo el mundo sabe, estaban
en un cuadro en la paredy, en el mundo digital, también en los sitios web corporati-
vos, pero no mas. En nuestra firma se han puesto en marcha diversos programas
relacionados con valores: diccionarios de valores, preguntas para evaluar valores en
procesos de seleccion, métodos para medir valores en las personas que ya pertene-
cen a la organizacion y programas para Vivir los valores estuvieron a la orden del dia,
pero falta atin algo mas.

En cuanto al cuidado del capital intelectual, en relacién con nuestra tematica,
las organizaciones trabajan (no todas, pero su utilizacién es creciente) en el dise-
no de programas tendientes a preservarlo, como los programas denominados
Planes de sucesion y Diagramas de reemplazo. A este enfoque, muy positivo por cierto,
se le puede agregar otro concepto: la transparencia.

Implantar planes de sucesién transparentes es una forma de adicionar progra-
mas éticos al ambito organizacional.

El talento es un tema de maxima preocupacion en el contexto actual, y se presu-
me que lo seguird siendo. Por lo tanto, trabajar para el cuidado y desarrollo del talen-
to en el ambito de las organizaciones, junto con los temas éticos y la transparencia en
las decisiones relacionadas con las personas que las integran, sera un asunto a ser enca-
rado por todos aquellos que deseen enfocar el tema desde una perspectiva estratégica.

En el marco de las organizaciones se debe accionar sobre el talento desde mul-
tiples angulos: con una correcta detecciéon al momento del ingreso de colaborado-
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res y con una serie de programas a implementar entre las personas que ya integran
la organizacion. Trabajar en pos del talento, en programas de desarrollo de perso-
nas, requiere planificacién y objetivos claros. Muchas organizaciones encaran
diversos programas sin una debida coordinacién, aun con buenas intenciones.

Actividades formativas.
Los distintos responsables

Esta obra no esta dirigida especificamente a la tematica de formacién; sin embar-
go, el tema se menciona en multiples ocasiones.

Sobre el particular me parece importante destacar los diferentes posibles res-
ponsables o personas que pueden impartir una actividad formativa. Al respecto
deseo destacar tres situaciones claramente diferenciables, aunque pueden darse
otras mas.

e [Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extension
y profundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento teérico que
la sustenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publica-
ciones, investigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la
especialidad.

¢ Experto. Se trata de la persona que domina un tema en toda su gama y profun-
didad; tiene experiencia junto con el conocimiento teérico que la sustenta.

o Instructor. Al igual que el experto, es un conocedor del tema, pero sin llegar a
su nivel. Imparte una actividad en base a un diseno propio o no; por ejem-
plo, puede basarse en una metodologia que no ha disenado personalmente
o en un libro escrito por otro.

¢ [Facilitador. Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo rol es con-
ducir una reuniéon de trabajo donde los participantes deben producir un
determinado resultado. Ejemplos: un plan estratégico, la vision y misiéon de
la organizacién, o su modelo de valores y/o competencias.

Un experto puede ser, ademas, un facilitador.

Un experto puede disenar una actividad que luego sera impartida por un ins-
tructor.

Un instructor puede ser, ademads, un facilitador.

Un instructor y/o un facilitador no deben, necesariamente, ser expertos.
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Como surge de todo lo antedicho, las organizaciones, de manera planeada o
no, llevan a cabo una serie de acciones con relacién a sus colaboradores con el pro-
posito de cuidar y desarrollar el talento interno. Muchas de ellas (y esta es nuestra
sugerencia) ponen en prdctica una serie de programas organizacionales para el
desarrollo de las personas. De un modo u otro surgen necesidades formativas; la
idea se expresa en el grafico siguiente.

Los programas organizacionales para el desarrollo de personas
originan necesidades formativas

Necesidades
formativas

Programas organizacionales

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
carrera

Plan de
Jovenes
Profesionale

Diagramas de
reemplazo

Personas
clave

Planes de
sucesién

El método sugerido es
Jefe
enlr:nzdor

Entrenamiento
experto

CODESARROLLO

Nuestra sugerencia, en todos los casos, sera utilizar un método especifico para
la formacion de personas, tanto en conocimientos como en competencias. A este
método lo hemos denominado codesarrollo. Implica la realizaciéon de una serie de
acciones concretas que, de manera conjunta, realiza el sujeto que asiste a una acti-
vidad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo de sus capacidades.
El codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2) seguimiento; 3)
segundo taller de codesarrollo.

En resumen, por ser la temdtica que nos preocupa tan amplia, se han prepara-
do dos obras, la que usted tiene en sus manos en este momento, Construyendo talen-
to, y otra, complementaria de esta: Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje, en la
cual nos ocupamos de las actividades formativas. A través de siete capitulos se ven
los siguientes aspectos:
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* Desarrollo de personas fuera del trabajo

¢ Las buenas practicas en formacién

* Modelo organizacional de formacién

¢ El codesarrollo es un método de aprendizaje

¢ Codesarrollo. La importancia del diseno

¢ Caminos para poner en practica el codesarrollo

¢ Codesarrollo, estrategia y cambio cultural

Estructura de la obra Construyendo talento

Para una eficaz puesta en marcha de acciones tendientes al desarrollo de las per-
sonas en el ambito de la organizacién, hemos disenado una serie de procedimien-
tos orientados a que, de manera coordinada y en relaciéon con la estrategia organi-
zacional, sea posible encaminar el desarrollo de todos los colaboradores.

Para lograr lo antedicho, cada organizacién evaluard los programas mas ade-
cuados segun sus circunstancias. Una organizaciéon podra implementar uno, varios
o todos a la vez. Dependera de su complejidad y tamano y, desde ya, de sus necesi-
dades y objetivos estratégicos.

Los programas que el lector podra ver en esta obra tendran mayor eficacia y
efectividad si la organizaciéon ha definido un modelo de competencias que refleje
su vision y planes futuros. Los programas de desarrollo de personas, ademas de
considerar los conocimientos necesarios, deberdn tener en cuenta los planes estra-
tégicos y los valores asumidos por la organizacion de cara al futuro. La historia
debe ser considerada, pero los planes siempre son para alcanzar un desempeno
superior en un tiempo por venir.

La estructura de esta obra puede visualizarse en el grafico siguiente, que el lector
encontrara al inicio de cada una de las cuatro partes en las que se divide este trabajo.

Estructura de la obra

BUENAS

J SUCESION y
PRACTICAS

PROMOCIONES

PROGRAMAS de
DESARROLLO

PARTEN |+ PARTEN | i PARTENV. |
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La tematica del libro se completa con cuatro anexos. En el primero de ellos,
que hemos denominado Glosario, se presentan algunas definiciones relacionadas
con los temas tratados. En la disciplina que nos convoca, los Recursos Humanos,
existe una profusién de términos que, muchas veces, son usados con diferente sig-
nificado. Por esta razén, y para dar a cada uno de ellos un significado preciso,
hemos incorporado esta secciéon con términos a los cuales hemos asignado su
correspondiente definicién. Por lo tanto, cada vez que estos sean utilizados su sig-
nificado se correspondera con esa definicion y no con otra.

Ademas, se han incorporado otros apartados: el Anexo II, donde, a modo de
estado del arte, se presentan autores que han tratado la tematica desde diferentes
vertientes; el Anexo III, en el cual se describen otras obras de la autora sobre for-
macion y desarrollo de personas; y por ultimo, el Anexo IV, donde se explican sin-
téticamente las herramientas disenadas con el propésito de la puesta en practica de
los temas tratados en esta obra.

Las diferentes partes mencionadas, a su vez, se dividen en capitulos, segin el
cuadro siguiente:

Partes de la obra Capitulos

. Desarrollo del talento dentro de la organizacién
. Cémo medir y evaluar las capacidades
. Cémo elegir entre varias opciones

|. Buenas practicas

. Planes de sucesién

. Diagramas de reemplazo

. Carrera gerencial y especialista

. Planes individuales para alcanzar un nivel superior

1. Sucesion y promociones

. Planes de carrera

. Plan de jévenes profesionales

. Personas clave

. Planes individuales para crear talento

I1l. Programas de desarrollo

— O O N OO wWN -~

—

. Mentoring

. Entrenamiento experto

. Jefe entrenador

. Cémo transferir cultura a través de los programas para jefes

IV. Entrenamiento

e e
g~ wN

I. Glosario
Il. Cémo tratan otros autores la tematica desarrollo de personas
dentro de la organizacion
Il. Libros de Martha Alles sobre formacion y desarrollo de personas
IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Construyendo talento

Anexos




Presentacion 21

Por ultimo, para el lector que es docente en temas relacionados con esta obra,
lo invitamos a visitar la Sala de profesores del sitio www.xcompetencias.com.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

[0 Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tra-
tados.
[0 Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado
como de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:
— Construyendo talento. cAsos
— Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Buenas practicas

BUENAS
PRACTICAS

SUCESION y
PROMOCIONES

PROGRAMAS de
DESARROLLO

ENTRENAMIENTO

________________________________________________________________________________________

Se denomina buenas practicas a los métodos de trabajo que adoptan las organiza-
ciones para desempenarse adecuadamente. Por lo tanto, no hacen referencia a teo-
ria en un sentido puro, sino que describen los métodos de trabajo deseables, aque-
llos que representan la mejor manera de hacer las cosas en un determinado tema
o aspecto. En esta obra se vera un amplio abanico de programas y temas; algunos
mas utilizados que otros. Unos son de mayor aplicacién en empresas de gran tama-
no y no asi en otras con un reducido nimero de colaboradores.

Un directivo preocupado por el factor humano debera conocer todas las
variantes disponibles para luego analizar las mas convenientes.

Las buenas practicas representan modelos de gestion que han sido exitosos en
algunas/muchas organizaciones. Lo mas importante es comprender para qué
deben ser utilizadas cada una de ellas, para qué fueron creadas; en palabras simples,
para qué sirven. Existen muchas variantes y, a veces, podemos confundir unas con
otras. Por esta razon hemos destinado el Capitulo 1, Desarrollo del talento dentro de la
organizacion, a explicar todo lo disponible en la materia, como si el lector visitara un
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26 CONSTRUYENDO TALENTO

imaginario bazar en el que puede conocer y analizar los diferentes métodos y cami-
nos para el desarrollo del talento dentro de la organizacion, es decir, una vez que
las personas ya pertenecen a ella.

Muchas veces, la aplicacién de los diferentes métodos para el desarrollo de per-
sonas requiere —usualmente antes de incorporar a los participantes en los progra-
mas—, la evaluacion de sus capacidades, tanto conocimientos y experiencia como
competencias y valores. A este aspecto hemos destinado el Capitulo 2, Como medir y
evaluar las capacidades.

Sobre este particular es muy importante recordar que las capacidades deben
ser evaluadas en base “a algo”; en este caso serd el puesto de trabajo para el cual se
esta realizando la evaluacion, podra ser el puesto actual o uno que se prevé que la
persona pueda ocupar en el futuro. En cualquiera de las dos situaciones, se debe-
ra comparar las capacidades del participante con lo requerido por el puesto (actual
o futuro). A esto se lo denomina adecuacion persona-puesto.

A continuacién mostraremos algunos graficos de adecuacion persona-puesto sin
diferenciar la naturaleza de los requisitos ni ponderar a estos por su grado de
importancia. S6lo deseamos que el lector visualice que la comparacién debe hacer-
se con relacién al puesto.

En el siguiente grafico se muestra una adecuacién persona-puesto sin brecha
de ninguna especie (positiva o negativa).

Adecuacion persona-puesto

GRADOS de los
REQUISITOS
i Evaluacién o medlcwn—-

80
70
60
501 4

40 ]
[Requerido | _|

30
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Un caso como el expuesto en el grafico precedente debe ser interpretado como
que la persona evaluada posee los requisitos requeridos por el puesto de trabajo
para el cual se la estd considerando (actual o futuro, segtin corresponda).

En el siguiente grafico se muestra una adecuacién persona-puesto con brechas
positivas. Por lo tanto, se debe interpretar que la persona evaluada, en algunos de
los requisitos del puesto, esta por sobre lo requerido. Esta conclusiéon podra rela-
cionarse con el puesto actual de la persona o en relaciéon con otra posicion.
Dependera de la situacion planteada.

Adecuacion persona-puesto
GRADOS de los
REQUISITOS

100
90
80
70
60 V4

50T A | Requerido |—|

40

30

20

> ceusos

En el grafico de la pagina siguiente se muestra una adecuaciéon persona-puesto
con brechas negativas. Por lo tanto, se debe interpretar que la persona evaluada,
en algunos de los requisitos del puesto, presenta un nivel ubicado por debajo de lo
requerido.

Si el grafico reflejase el caso de una persona evaluada en relaciéon con el pues-
to que ocupa, la conclusion seria que debe desarrollar los requisitos cuya medicion
se sitia por debajo de lo requerido (conocimientos, experiencia, competencias,
segin corresponda). Si el caso expuesto reflejara la comparaciéon de una persona
en relacién con un puesto futuro, la conclusién seria que no posee un numero
relevante de los requisitos que este plantea. La decision debera tomarse conside-
rando esta situacion. Se lo podra promover, pero a sabiendas de las brechas exis-
tentes, y su magnitud.
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Adecuacion persona-puesto

GRADOS de los
REQUISITOS [
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En muchas ocasiones se deben analizar y comparar diferentes personas en rela-
cién con un determinado puesto y decidir al respecto. Para ello esta primera parte
de la obra incluye el Capitulo 3, Como elegir entre varias opciones. En ciertos progra-
mas se hace necesario decidir si el participante A es mas adecuado para una deter-
minada posicion que el participante B, o viceversa. Como saber cudl es el mds ade-
cuado es una preocupacioén constante de los directivos de empresas. A través de
técnicas cuantitativas le ofrecemos al lector un método para tomar una decision efi-
caz. No haremos en estas paginas el desarrollo teérico de soporte; s6lo se expon-
dra un esquema simple y practico al respecto.



Capitulo 1

Desarrollo del talento
dentro de la organizacion

Capitulo 1

Desarrollo
del talento
dentro de la

organizacion

Capitulo 2
/Cémo medir y

las
capacidades

BUENAS PRACTICAS
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Capitulo 3

Como elegir
entre varias
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v Introduccién a las buenas practicas
Los distintos programas para el desarrollo del talento

Modelo para construir talento organizacional

NN SN

Los principales objetivos —y finalidades— de los programas organizacionales para
el desarrollo del talento

N

Relacién entre los distintos programas para el desarrollo del talento en el
ambito de las organizaciones
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Introduccion a las buenas practicas
en materia de Recursos Humanos

Las buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por la aplicacion de los deno-
minados subsistemas de RRHH, sobre los cuales solo se hara una breve mencion.

En muchos dmbitos se hace referencia disvaliosa a la denominaciéon Recursos
Humanos, prefiriendo otros nombres, desde Gestion del talento o Gestiéon de per-
sonas hasta otros mads llamativos. Estoy personalmente de acuerdo con la mayoria
de ellos, tan es asi que mi propia empresa, que lleva mi nombre, agrega a conti-
nuacion las palabras Capital Humano.

Ademids, no me agrada la palabra “recursos”, como muchos denominan a la
especialidad empleando esta forma de abreviatura. Sin embargo, Recursos
Humanos es una disciplina dentro de las Ciencias de la Administracion y, por lo
tanto, continuaremos utilizando esta denominacion cuando nos refiramos a la dis-
ciplina en si. Para completar esta idea, deseamos recordar que en otros idiomas la
disciplina posee un nombre analogo: en inglés, Human Resources; francés, Resources
Humaines; portugués, Recurso Humano; italiano: Risorse Umane.

Continuando con las buenas prdcticas, cabe observar que una adecuada pues-
ta en marcha de los subsistemas, es decir, un diseno acorde a las necesidades junto
a una implantacién cuidada y profesional, con entrenamiento a las distintas dreas
de la organizacién en cuanto a su utilizacién, darda como resultado un ajuste de los
métodos de trabajo a la estrategia y el comportamiento organizacional esperado
para alcanzarla.

Si los subsistemas son disenados e implantados de este modo, la relaciéon entre
empleado y empleador serd del tipo ganar-ganar. Sera bueno para la organizaciéon
y, al mismo tiempo, sera bueno para el colaborador. Este tipo de diseno e implan-
taciones son los que tienen éxito en el tiempo.
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Los subsistemas de Recursos Humanos

Atraccion,
seleccion e
incorporacion
Analisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios

Formacion

Evaluacién
de desempefio

En una apretada sintesis, los subsistemas de Recursos Humanos son los
siguientes:

¢ Analisis y descripcion de puestos. Las organizaciones deben contar, por escri-
to, con una breve descripcion de todos los puestos que la integran. Por un
lado, de este modo se asegura la no repeticiéon de tareas y que algunas que-
den sin ser asignadas a un colaborador, y, por otro, es la base de los demas
subsistemas. La descripcién de puestos de toda una organizacién suele inte-
grar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos como se articulan los
demas subsistemas, a partir de la descripcion de puestos:

— Se seleccionan personas en funcién del puesto.

— Se evalia el desempeno en funcién del puesto.

— La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza en
funcién del puesto.

— Los diferentes planes de desarrollo y de sucesion, y los demas programas
que se explicaran en este capitulo, se deben confeccionar en funcion del
puesto que cada persona ocupa en la actualidad o se prevé que ocupara en
el futuro; y lo mismo vale para los planes de formacién y desarrollo de
competencias (subsistema de Formacion).
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Algunos autores sostienen que los descriptivos de puestos no se utilizan en
la actualidad. No comparto esta apreciacion. Ha cambiado la forma de
redactarlos, pero no su aplicacién. Las personas deben saber qué se espe-
ra de ellos y cudles son sus responsabilidades. Esta claridad en la relacién
es buena para el colaborador, para su jefe y para la organizacién en su
totalidad.

¢ Atraccién, seleccion e incorporacion de personas. La atraccién de las perso-
nas adecuadas, una buena seleccién —de tipo profesional y aplicando las
pruebas mas convenientes en cada caso—, asi como un adecuado proceso de
incorporacion, son acciones que definiran el ingreso y un buen inicio de la
relacion laboral de un buen empleado. La eleccién sobre cudles son las prue-
bas mds convenientes dependera de cada caso en particular. El responsable
de conducir el proceso de seleccion deberda determinarlo segin lo que se
considere mas conveniente.

¢ Evaluacién del desempeiio. Las personas esperan que se les diga c6mo estian
haciendo las cosas. Ademas, un buen sistema de evaluaciéon del desempeno
combinado con administracién por objetivos serd un excelente motivador de
los colaboradores. Usualmente se vincula con temas econémicos a través del
subsistema que se explica a continuacion.

¢ Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el inte-
rior de la organizacién como con relacion al mercado, es otro de los pilares
de la buena relacion entre el empleado y el empleador.

¢ Desarrollo y planes de sucesioén. El desarrollo de las capacidades de las per-
sonas —en especial en relacion con sus competencias—, los planes de carrera
y de sucesion, y los demds programas relacionados con el desarrollo de per-
sonas dentro de la organizacién, se han transformado de “buenas practicas
de Recursos Humanos” en items para medir el capital intelectual de una
organizacion.

¢ Formacién. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el pro-
posito de mejorar la actuacién de las personas en relaciéon con el puesto de
trabajo que ocupan en el presente o, eventualmente, que ocuparan en el
futuro. Las inversiones en capacitacién y desarrollo podran pasar de ser “un
gasto” a constituir una inversiéon organizacional cuando estos planes se for-
mulen en relacién con la estrategia.
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Los subsistemas tienen relacién entre si, y uno de ellos constituye la puerta de
entrada a los restantes: Andlisis y descripcion de puestos. Muchas organizaciones po-
seen descriptivos de puestos, pero estos no estan actualizados o no representan la
estrategia organizacional. En ambos casos deberdn ser revisados para que repre-
senten las principales responsabilidades de cada puesto —en definitiva, lo que se
espera de quienes los ocupan—. Volveremos sobre este tema en el capitulo Como
medir y evaluar las capacidades.

En sintesis, una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos, en base a
ellos se selecciona a los nuevos colaboradores, se evalia su desempeno y se disenan
los distintos programas relacionados con el desarrollo de personas. En los graficos
siguientes, bajo el nombre de Desarrollo y planes de sucesion, se engloba toda la tema-
tica que se verd en esta obra: los programas para el desarrollo de las capacidades
de las personas que ya integran la organizacién junto con los planes que aseguren
la sucesién —en especial, la de nivel gerencial-.

Los distintos subsistemas mencionados tienen, como puede visualizarse en el
grafico siguiente, una cierta interconexién y orden. Como ya se expresara, el pri-
mer subsistema que debe implantarse (o habrd que actualizar, segin corresponda)
es Andalisis y descripcion de puestos. En base a él sera factible la puesta en marcha del
siguiente, Fvaluacion de desemperio. Una vez que se cuenta con ambos subsistemas en
funcionamiento, sera factible el disefio de los distintos programas relacionados con
el desarrollo de personas.

Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexién

Atraccion,

seleccione )
incorporacion /

Andlisis y Desarrolio
descripcion y planes de
de puestos ATEESRIOND\ SUcosion

ESTRATEGICA

bE RECURS0S L
Rommeracions i Andlisis y
benclicios descripcion
Evaluacion
de desemperio de puestos

Evaluacion
de desempefio

Desarrollo
y planes de
sucesion
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Precisando con mayor detalle el tema a ser tratado en esta obra, creo impor-
tante senalar que las personas que ya pertenecen a la organizacion transitan, en sus
anos de permanencia en ella, de manera consciente o no, ciertas “rutas” que les
permitiran su desarrollo personal y profesional. Estas rutas podran ser formales o
informales, siempre existen de un modo u otro. El camino a seguir, dentro de una
organizacion, recorre los diversos subsistemas mencionados mas arriba.

La ruta mas habitual serd la senalada en el grafico siguiente, en el cual hemos
partido de la cldsica representacion de los subsistemas de Recursos Humanos utili-
zada en nuestras obras anteriores.

La ruta o el camino a recorrer comienza con el ingreso a la organizacién (1), y
continua con el paso (2), cuando a la persona se le entrega su descriptivo de puesto.
A partir de alli su jefe evaluard su desempeno (3) y en funcién del mismo y de acuer-
do con los diferentes programas que cada organizacién implemente, ira siguiendo la
ruta que determinen los distintos programas organizacionales (4). En funcién de las
necesidades que surjan, los colaboradores recibiran formacion a través de los pro-
gramas implementados con ese fin (5). De este modo, la ruta o camino de los dife-
rentes colaboradores a través del tiempo se relaciona con todos los subsistemas de
Recursos Humanos. En la secuencia no hemos mencionado Remuneraciones y beneficios
como un paso especifico; sin embargo, se relaciona con todos los restantes.

Ruta de los colaboradores dentro de una organizacién
y su relacion con los subsistemas de Recursos Humanos

DIRECCION '\
ESTRATEGICA

DE RECURSOS
\ HUMANOS

Remuneracione

y
beneficios
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En esta obra, como ya se ha mencionado, se veran todos los programas involu-
crados con Desarrollo y planes de sucesion; mientras que los temas relacionados con el
subsistema de Formacién seran tratados en la obra Codesarrollo. Una nueva forma de
aprendizaje.

En nuestra firma, a la tematica relacionada la hemos denominado Mapa y ruta
de talentos. ;Por qué mapa? Porque como primer paso para trabajar en el desa-
rrollo de talentos, para “construir” talento como se sugiere desde el titulo de esta
obra, se debe partir de tomar un inventario sobre las capacidades de las personas.
Muchas organizaciones (mas avanzadas que otras, por cierto) preparan su inven-
tario registrando informacién actualizada sobre estudios y cursos especiales de
sus colaboradores. Esto esta muy bien, pero es absolutamente insuficiente. Un
inventario de talentos —una cartografia del talento si hablamos de mapa de talentos—
sera el resultado de medir las capacidades de los colaboradores en toda su dimen-
sién, como se propone en el Capitulo 2; esto incluye medir conocimientos, expe-
riencia, competencias y valores cuando estos no se hayan incorporado al modelo
de competencias.

¢Por qué ruta? Porque, como vimos en parrafos precedentes, las personas, de
manera planeada o no, siguen un camino dentro de la organizacién. El desafio sera
planear la ruta a seguir para construir talento dentro del ambito de la organiza-
cion. La ruta que seguiran los colaboradores serd establecida a través de la implan-
tacion de modernos programas organizacionales que contemplen, por un lado, las
dltimas teorias al respecto, considerando, al mismo tiempo, los intereses persona-
les de los colaboradores.

Los distintos programas
para el desarrollo del talento

En este capitulo se hard un resumen sobre las buenas practicas y, luego, cada una
de ellas serd tratada con mayor detalle en un capitulo especifico. Los distintos pro-
gramas representan una serie de acciones posibles en materia de desarrollo de per-
sonas. De esta gama de opciones, cada organizacién podra elegir aquellas que sean
0 mas urgentes o mas acordes a sus objetivos estratégicos o, en una situacion ideal,
llevar a la practica todas ellas de manera arménica y sincronizada.

En el gréfico de la pagina siguiente se exponen las diferentes opciones para el
desarrollo de personas dentro de la organizacion.

Para una mejor comprensién de la temdtica se debe tener en cuenta que se
pueden implantar todos o algunos de los programas expuestos. Siempre es muy
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importante tener en cuenta que todos ellos pueden ser “buenos e interesantes”. Sin
embargo, lo serdn en la medida en que se utilicen adecuadamente.

Un buen programa de Recursos Humanos puede ser una mala idea si se utiliza
para algo diferente de lo cual fue concebido, o de manera inadecuada. Por lo
tanto, se explicara su mejor utilizacién en cada caso.

Los distintos programas internos para el desarrollo del talento dentro de la
organizacién son:

* Planes de sucesion
* Diagramas de reemplazo

® Jefe entrenador

e Personas clave
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Planes de carrera

¢ Carrera gerencial y especialista

Plan de jovenes profesionales (Jp)
¢ Mentoring

¢ Entrenamiento experto

El orden de presentacién de los temas no es casual. Los dos primeros (Planes de
sucesion y Diagramas de reemplazo) son imprescindibles y deberian implementarse de
manera inmediata.

A continuacién mencionamos Jefe entrenador;, dada la relevancia que tiene, y se
sugiere para todo tipo de organizacién. Una empresa serd sostenible en el tiempo
en la medida en que dedique esfuerzos a desarrollar esta capacidad en los jefes de
todos los niveles.

En cuanto a Personas clave, Planes de carrera, Carrera gerencial y especialista, si bien
no es necesario un cierto orden para su implementacién y no hay un tnico ca-
mino a seguir para llevarlos a cabo, serdn los que permitiran tener personas for-
madas y “listas” para ocupar posiciones de mayor nivel, de acuerdo con las necesi-
dades de la organizacion.

Mentoring 'y Plan de jovenes profesionales (Jp) se sugiere que sean implementados
una vez que se hayan puesto en practica la mayoria de los programas antes men-
cionados.

Entrenamiento experto lo hemos dejado para el final, dado que nuestra recomen-
dacion mas fuerte es desarrollar la capacidad de entrenador en los jefes —lo que
mencionamos mas arriba como Jefe entrenador-.

Para el estudio de los diversos programas sugeridos no seguiremos este mismo
orden: los agruparemos de acuerdo con el foco de cada uno de ellos y con ese cri-
terio seran tratados en esta obra.
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Breves comentarios sobre cada uno de los programas

Sucesién y promociones

En las organizaciones, aun sin contar con programas especificos, se designan per-
sonas en reemplazo de otras bajo el término genérico de promociones, entendién-
dose por promocion el hecho por el cual una persona es elevada a un nivel supe-
rior al que poseia.

Las promociones pueden ser planeadas y surgir como consecuencia de los dife-
rentes programas organizacionales descritos en esta obra, o bien por una decisiéon
tomada en el momento en que la necesidad se presenta.
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Planes de sucesion. Programa organizacional por el cual se reconocen puestos
clave, luego se identifican posibles participantes del programa y se los evalia para,
a continuacion, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los men-
cionados puestos clave, sin una fecha cierta de asuncién de las nuevas funciones.
Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los participan-
tes y se les provee asistencia y ayuda para el achicamiento de brechas entre el pues-
to actual y el que eventualmente ocupardn.

El proposito es estar preparado frente a las contingencias y, de ese modo, pre-
servar el capital intelectual de la organizacién. Para la preparacion de los planes de
sucesion se eligen los puestos considerados clave (usualmente, los gerenciales).

La organizacion determina cudles son los puestos clave de la organizacion y
para cada uno de ellos se designa un posible sucesor. El foco principal es el desa-
rrollo de las personas para que —si fuese necesario— el sucesor esté preparado para
asumir la posicion.

Diagramas de reemplazo. Este programa tiene una gran similitud con el ante-
rior, es decir, se reconocen puestos clave, luego se identifica a posibles participan-
tes del programa y se los evaliia para, a continuacion, designar posibles reemplazos
(sucesores), pero solo para aquellas personas que ocupando puestos claves tienen
una fecha cierta de retiro, generalmente por la edad del ocupante del puesto (aun-
que puede darse por otras razones, por ejemplo, traslado a otro pais). Para asegu-
rar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los participantes y se les
provee asistencia y ayuda para el achicamiento de brechas entre el puesto actual y
el que se prevé que ocuparan.

En un breve resumen: se analiza la edad de los actuales ocupantes de aquellos
puestos clave para los cuales se ha definido la necesidad de contar con planes de
sucesion. Si estos se encuentran a pocos meses (o anos) de la edad de retiro, para
estos puestos se disena un Diagrama de reemplazo. Los Diagramas de reemplazo
pueden confeccionarse a partir de Planes de sucesion o no, es decir, una organiza-
cion puede decidir poner en practica s6lo aquel programa.

Si bien la persona designada —al igual que en el punto anterior— es un posible
sucesor, en este caso se dan dos elementos diferenciadores; uno es el plazo: existe
una fecha cierta en la cual se debera hacer cargo de la nueva posicion. Esto impli-
ca un limite temporal perentorio para el desarrollo de una competencia o para
adquirir un determinado conocimiento. Por otro lado, la organizacién “asume” un
compromiso con el que ha sido designado reemplazo, a quien se le ha comunicado
que asumira el nuevo puesto. En ese caso, salvo que ocurra alguna situacién de
fuerza mayor, sera su nuevo ocupante.
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El foco en el desarrollo de las competencias y conocimientos sera de impor-
tancia capital: la persona designada como reemplazo debera estar preparada para
asumir la posicion en el plazo previsto.

Carrera gerencial y especialista. L.as organizaciones, en general, necesitan con-
tar con dos tipos de carrera, la de tipo gerencial y otra, donde el foco no esté dado
por el ascenso vertical sino por la profundizacién en un mismo puesto o especiali-
dad, en el que también es posible el crecimiento (hacer carrera como especialista).

Para ello se prepara un documento organizacional que describe los dos tipos
de carrera, sus distintos niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, princi-
pales responsabilidades y funciones.

La definicién de diferentes tipos de carrera senala a los colaboradores un cami-
no a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo hacia la direccién de la
organizacién o bien, segin corresponda, senala y destaca la importancia de los
especialistas en el ambito de una organizacion ofreciendo a estos oportunidades de
crecimiento a través de la profundizacion de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos tanto de la carrera gerencial como de la carrera
como especialista se relacionan con la escala de remuneraciones de la organizacién.

En resumen: carrera gerencial es aquella que senala como una persona puede
recorrer un camino ascendente hacia los maximos niveles de la organizaciéon. No
necesariamente implica que sera el nimero uno, pero su carrera sera en esa direc-
cién. En esta modalidad, una persona joven puede iniciar su carrera gerencial sin ser
aun gerente, es decir, se prepara para ir creciendo y llegar a ser gerente o director
en algin momento.

La carrera como especialista resalta la importancia de los especialistas en el
ambito de una organizacion ofreciendo a estos un desafio de carrera a través de la
profundizacién de sus puestos de trabajo. Es de gran utilidad y frecuente aplicacién
para las diferentes situaciones donde una persona, por ocupar un determinado
puesto o por caracteristicas propias, hace una carrera profesional sin que la misma
implique asumir posiciones de tipo jerdrquico o gerencial. La carrera como espe-
cialista permite profundizar en un determinado tema para, como su nombre lo
indica, transformarse en un especialista.

Programas de desarrollo

Este grupo de programas representa aquellos que una organizacion lleva a cabo
con el objetivo principal de formar personas dentro de sus filas para luego, si la
situacion asi lo requiere, ofrecerles otra posicion, usualmente de un nivel superior.
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Planes de carrera. Implican el disefio de un esquema tedrico sobre cual seria la
carrera dentro de un area determinada para una persona que ingresa a ella, gene-
ralmente desde la posicion inicial. Para ello se definen los requisitos para ir pasan-
do de un nivel a otro, que conformaran los pasos a seguir por todos los partici-
pantes del programa.

El propésito es contar con personas preparadas dentro de las propias filas de la
organizacioén para ocupar posiciones de mayor nivel en algin momento futuro.

El programa implica el diseno de una carrera estandar o teérica desde el
momento en que la persona ingresa y para ciertos puestos de la organizaciéon. En
este esquema tedrico se definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro y,
en base a estos, disenar actividades formativas de diferente tipo a fin de lograr que
los participantes vayan cubriendo los diferenciales existentes entre los distintos
puestos.

Es un programa aplicable en organizaciones numerosas y, dentro de ellas, en
areas con muchos colaboradores. Se trata del diseno de un esquema tedérico sobre
cual seria la carrera dentro de un area determinada para una persona que ingresa
a ella, por lo general desde la posicion inicial. En este esquema teérico se definen
cuales son los requisitos para ir pasando de un nivel a otro.

Los requisitos combinan tres aspectos: conocimientos, experiencia (logros
alcanzados en el desempeno) y competencias. Los planes de carrera pueden ser
multiareas.

Plan de jovenes profesionales (Jp). Implica el diseno de un esquema tedérico
sobre cudl seria el crecimiento esperado de un Jr en un periodo de tiempo, usual-
mente uno o dos anos. Para ello se definen los diferenciales deseados tanto en
conocimientos como en competencias y las acciones concretas a realizar para
alcanzarlos, conformando de este modo los pasos a seguir por todos los partici-
pantes del programa.

Los planes de jp son una fuente de aprovisionamiento interno de talentos.
Desde esta perspectiva, abastecen a la organizacion de personas formadas para ocu-
par puestos y asumir nuevas responsabilidades.

Los programas de jovenes profesionales se dividen, habitualmente, en dos par-
tes. Primero, la atraccién y seleccién de profesionales con ciertas caracteristicas
previamente definidas y, en segundo término, el plan de carrera, que incluye el
programa de desarrollo de capacidades, también previamente definidas. El otro
elemento que hay que tener en cuenta es que la atraccién, a través de campanas de
difusion, se combina con aspectos de tipo institucional, tales como imagen corpo-
rativa e imagen de marca.
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Los métodos de atraccién son muy variados, desde anuncios preparados por
publicitarios, en los principales medios de comunicacién del pais, hasta participa-
cién en ferias o programas especificos, tales como dias donde la empresa estd
“abierta” a la visita de los posibles interesados. Antes de iniciar este tipo de progra-
mas es muy importante que la organizacion tenga en claro los objetivos por los que
desea llevarlos a cabo. Lamentablemente, se observa con frecuencia que muchos
programas, aun los de larga data y amplia difusién, no tienen un rumbo claro.

Personas clave. Programa organizacional donde primero se elige —en base a
ciertos parametros— un grupo de personas a las cuales se las considerara clave o
importantes para la organizaciéon. Luego, a estas se les ofrecen oportunidades de
formacion diferenciales.

Los programas de personas clave tienen un propoésito similar a los de jovenes
profesionales, con la diferencia de que en él participan personas de todas las eda-
des y niveles.

Un programa de este tipo consiste en seleccionar un grupo de personas, en
base a criterios concretos y claramente definidos, para luego considerarlos como
los preseleccionados para actividades especiales de formacién, participaciéon en
proyectos especiales, etc. Asimismo, seran las primeras personas a ser consideradas
en promociones, planes de sucesion, etc., segiin sean sus caracteristicas y condi-
ciones particulares.

La organizacion define, en una primera instancia, el alcance del programa.
Generalmente se lo determina en funcién del tamano de la empresa. En una orga-
nizacion de 1.000 personas, un programa de personas clave de 100 podra ser suma-
mente ambicioso y —quizd— sobredimensionado. Por el contrario, un plan de 100
personas clave, segun el tipo de industria, podra ser escaso en una organizacion de
10.000 colaboradores.

Una vez que se defini6 el alcance, se deberan determinar las pautas para que
una persona sea considerada dentro del programa. Muchas organizaciones lo hacen
en funcién de los logros académicos de sus integrantes. Si bien es correcto, esto es
insuficiente. Por lo tanto, la definicién de los pardametros serd decisiva en la calidad
del programa. Una vez definidos los participantes, se disenan planes de carrera
especificos para cada uno.

Entrenamiento

El entrenamiento en si mismo es un proceso de aprendizaje mediante el cual los
participantes adquieren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar
objetivos definidos.
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Mentoring. Programa organizacional estructurado, de varios anos de duracion,
mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su cre-
cimiento.

En los programas de Mentoring participan colaboradores de alto potencial,
generalmente ejecutivos jovenes, quienes son guiados en su desarrollo por ejecuti-
vos de mayor nivel y experiencia. Se relacionan con programas de jévenes profe-
sionales pero no es esta su Unica aplicacién, por el contrario, presenta variadas
posibilidades de implementacion.

Es uno de los métodos para el Desarrollo de personas donde la persona bajo
tutoria recibe una completa guia para adquirir nuevos conocimientos, aprender
como moverse dentro de la organizacion y desarrollar sus competencias. Un pro-
grama de Mentoring se extiende en el tiempo y se conforma por distintas etapas.
La duracién mas frecuente oscila entre 3 y 7 anos.

Entrenamiento experto. Programa organizacional para el aprendizaje donde, a
través de una relacion interpersonal, una persona con mayor conocimiento o expe-
riencia en un determinado tema, lo transmite a otra. Cada uno de los participan-
tes del programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador podra
tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos, brindarad su
entrenamiento de manera personalizada e individualmente.

Para que el Entrenamiento experto se verifique, es necesario que el entrenador
sea un experto en la tematica o que posea un alto grado de desarrollo de la com-
petencia en cuestién, segun corresponda. Los objetivos son especificos y el plazo,
acotado (por lo general, unos pocos meses).

El entrenador designado puede ser una persona externa o de la misma organi-
zacion, diferente a su jefe directo cuando este, por alguna razén, no puede servir de
guia y apoyo. Cuando se trata del propio jefe, nos referiremos a esta situaciéon en
el punto siguiente.

Para que el Entrenamiento experto sea eficaz, ademas de lo expuesto debe
darse que el entrenador posea la capacidad de transmitir ese conocimiento o com-
petencia. Esto dltimo puede suplirse con formacién especifica. Sin embargo, si la
persona a cargo del entrenamiento no posee el conocimiento o la competencia a
desarrollar (como sucede en muchos casos), aunque tenga habilidades de entre-
nador no podra ser un entrenador experto.

Jefe entrenador. Programa mediante el cual se desarrolla en todos los jefes la
competencia Entrenador. De este modo, todos los jefes, en su contacto cotidiano con
sus colaboradores, ayudan a estos en su crecimiento, tanto en competencias como
en conocimientos.
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Todos los jefes, desde el nimero uno de la organizacion hasta aquel que tiene
a su cargo pocos colaboradores, deben cumplir un rol, una serie de tareas relacio-
nadas con los colaboradores que le reportan. En nuestra experiencia, en formacién
se enfoca este rol desde diferentes angulos, bajo la denominacién de programas
gerenciales (programas especificos para jefes, por ejemplo: directores, gerentes y
supervisores, segin corresponda en la estructura de cada organizacion): 1) las fun-
ciones adicionales que cada jefe debe cumplir en relacién con el equipo a su cargo;
por ejemplo, seleccion y evaluaciéon del desempeno, solo por mencionar dos de
ellas; 2) un rol permanente de entrenador, para lo cual debe desarrollar, precisa-
mente, la competencia Entrenador; 3) finalmente, estos dos programas se comple-
mentan con uno adicional relacionado con delegacion o empowerment, segin corres-
ponda, de acuerdo con las politicas de cada organizacién; o, también, con liderazgo
y otros programas similares y complementarios, como Lider emprendedor.

Por 1ltimo, hay que tener en cuenta que los programas se combinan entre si.
Por ejemplo, Diagramas de reemplazo con Mentoring —solo por mencionar un ejem-
plo—. En este caso se le podria asignar un mentor a la persona que ha sido desig-
nada para ocupar una posiciéon en un plazo “x”. De este modo, se garantiza un
mejor resultado del programa.

En el grafico siguiente se muestra el foco de los distintos programas:

¢ Unos, mas ligados al desarrollo, que se verdn en las partes III y IV de esta
obra.

* Los programas orientados al resguardo del capital intelectual se veran en la
Parte II. Estos, si bien también se consideran programas de desarrollo, estan
ligados a la gestion, por ello se los ha denominado bajo un titulo comun de
Sucesiones y promociones.

Las promociones, tan frecuentes en las organizaciones, pueden estar relacio-
nadas con planes de sucesién o no. Sin embargo, el andlisis en ambos casos se ase-
meja. Queda un puesto vacante por un motivo cualquiera y se debe analizar si den-
tro de la organizacion se cuenta con una persona preparada para tomar ese puesto.
Si se ha trabajado adecuadamente sobre los programas (o temas) de la izquierda
del gréfico, seguramente se contard con estas personas preparadas para las distin-
tas situaciones planteadas en la derecha del mismo grifico.
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Foco de los diferentes programas
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Este cuadro podra servir de guia a la hora de decidir “por dénde comenzar”.
Como facilmente puede deducirse, el cuidado del capital intelectual es una priori-
dad para cualquier tipo de organizacion, sea grande o pequena, de tipo familiar o
no, de capitales nacionales o transnacionales.

A su vez, los programas de desarrollo de personas tienen una estrecha vincula-
cién con cémo se mide el desempeno y —ademds— coémo se comparan los distintos
casos posibles que adoptan el nombre de postulaciones o candidaturas. Hemos des-
tinado un capitulo especifico a ambos temas: Cémo medir y evaluar las capacidades
(Capitulo 2) y Como elegir entre varias opciones (Capitulo 3).

Manejarse dentro de un modelo de competencias facilita el desarrollo del per-
sonal clave y la confeccién de los respectivos planes de sucesion y/o diagramas de
reemplazo. A través de la evaluaciéon por competencias en los sistemas regulares
de evaluacion del desempeno, o bien como resultado de una evaluacién puntual de
competencias para detectar necesidades de desarrollo —por ejemplo, aplicando
Fichas de evaluaciéon—, o como consecuencia de la administracion de evaluaciones
de 360°, es posible:
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¢ Identificar personas con alto potencial de desarrollo (pool de talentos, key peo-
ple o denominaciones similares; nosotros utilizaremos la denominacion
Personas clave).

¢ Identificar personas con una baja adecuacion al puesto y cuyo desarrollo sea
factible.

¢ Identificar personas en condiciones para ocupar otros puestos en funcién de
las competencias requeridas por estos.

¢ Confeccionar planes de sucesion y/o diagramas de reemplazo para posicio-
nes clave.

¢ Planear las carreras de estos individuos, a través de programas tales como
Jovenes profesionales, Planes de carrera, etcétera.

La Gestion por competencias tiene un rol protagénico en el desarrollo de los
recursos humanos, materializado en Planes de carrera, Planes de sucesién y otros
programas ya mencionados y que se veran con mayor detalle en los capitulos siguien-
tes. Dicho desarrollo tiene lugar en base a las competencias requeridas por los dife-
rentes puestos y las de los colaboradores que los ocupan o los ocuparan en el futuro.

Los programas sobre conocimientos cumplen un rol analogo al mencionado
en el parrafo precedente (Gestiéon por competencias). En el Capitulo 3, Como elegir
entre varias opciones, se vera con algun detalle mayor la diferencia entre conoci-
mientos y competencias. La importancia de manejarlos por separado radica en que
tanto su medicion como su aprendizaje o desarrollo son diferentes, es decir, se rea-
lizan utilizando métodos distintos.

Cuando se aplican de manera correcta los subsistemas de Recursos Humanos y,
en especial, si se utiliza un modelo de Gestién por competencias, el seguimiento de
la carrera y el desarrollo de los individuos permitiran, con base en el acompana-
miento y la orientaciéon profesional, confeccionar los distintos programas relacio-
nados con el desarrollo de personas dentro de la organizacion.

Modelo para construir talento organizacional

¢Por qué plantear la idea de “modelo” (a la cual, ademas, se podria agregar el con-
cepto de “sistémico”)? jPorque debe adoptarse un modelo sistémico para construir
talento!

Los distintos programas organizacionales en relacién con las personas, como
los que se verdn en esta obra u otros, como por ejemplo, Fvaluacion del desemperio o
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Administracion de las remuneraciones, deben responder a la caracteristica planteada:
un modelo sistémico. Las organizaciones poseen una estrategia que alcanzar
(mision, vision, valores, planes estratégicos), para lo cual cuentan con sus colabo-
radores (directivos y restantes niveles). Por lo tanto, no pueden existir programas
con objetivos contrapuestos o no relacionados entre si. Todos deben ser disenados
en funcién de la estrategia. Por consiguiente, cualquier método de trabajo que se
desee implantar debe ser delineado en base a un enfoque sistémico en relacién con
la vision y la estrategia organizacionales.

Un modelo para construir talento organizacional implica, en especial, tomar
en cuenta las competencias, pero no sera este el unico factor a tener en cuenta.
Desde la adecuacion persona-puesto hasta los planes de formacién, en todo
momento se deberd tomar en consideracion las capacidades: conocimientos, expe-
riencia y competencias.

Como ya se ha dicho en otras oportunidades, las competencias son las que mar-
can el desempeno superior; sin embargo, los conocimientos deben estar presentes,
asi como la experiencia.

Modelo para construir talento organizacional

CONSTRUYENDO
Programas organizacionales TALENTO
que permiten contar con I?rog'ramas
personas preparadas frente organizacionales para
a posibles sucesiones y el desarrollo de personas
promociones

Medir y evaluar
capacidades

El rol de los jefes El rol de los jefes

Planes Planes
individuales para alcanzar individuales para crear
un nivel superior talento

Se analizard a continuacion el grafico precedente. EI modelo puede analizar-
se en distintas direcciones. La secuencia siguiente responde a una cierta légica,
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basicamente desde el sentido comun y la experiencia practica; pero no es la tnica
posible.

1. Medir y evaluar capacidades. Cuando los subsistemas de Recursos Humanos
estan implementados, proveen las mediciones necesarias. Sin embargo, se
pueden aplicar instancias especificas tanto para conocimientos como para
competencias, tal como se puede ver en los capitulos 2 y 3 de esta primera
parte de la obra.

2. Programas organizacionales que permiten contar con personas preparadas frente a
posibles sucesiones y promociones. Como se ha senalado, se sugiere comenzar por
estos programas, es decir, aquellos que permiten tener personas preparadas
frente a reemplazos, sucesiones o cualquier otra circunstancia que implique
promover a un colaborador a un nivel superior. Los mismos se explicaran en
la Parte II. Seguin las brechas detectadas, los participantes de los distintos
programas serdan provistos de planes de accién individuales para alcanzar un
nivel superior, tal como se vera en el Capitulo 7.

3. Programas organizacionales para el desarrollo de personas. Los programas que se
exponen en la Parte III se focalizan en desarrollo. Segun las brechas detec-
tadas o el nivel superior que se desee alcanzar, los participantes de los dis-
tintos programas seran provistos de planes de accién individuales para crear
talento, tal como se vera en el Capitulo 11.

4. El rol de los jefes. Los programas organizacionales mencionados en los dos
puntos anteriores son mucho mds eficaces cuando se combinan con los pro-
gramas mencionados en la Parte IV, en especial, Jefe entrenador y Mentoring.
Los jefes en el ambito de una organizacién y, en especial, el jefe directo de
cada colaborador, tienen un papel preponderante en la ejecucion de los dis-
tintos programas que las organizaciones implanten para el desarrollo de per-
sonas y para contar con personas preparadas frente a eventuales necesidades
de sucesion y promociones de diversa indole.

El modelo descrito se aplica a la organizaciéon en su conjunto. En ella sera facti-
ble encontrar personas con diferente grado de adecuacién a sus puestos de trabajo,
con mayor o menor potencial para asumir nuevas responsabilidades, etcétera.

Como se expresara en parrafos previos, cuando se trabaja con un modelo de
competencias, o producto de la aplicacion de los subsistemas de Recursos
Humanos, los nuevos colaboradores poseen al ingreso las capacidades requeridas
por sus respectivos puestos de trabajo. El modelo para construir talento parte desde
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ese momento y los diferentes programas se aplican a las personas que pertenecen a
la organizacion. La idea se expresa en el grafico siguiente: todos los integrantes
de la organizacion se ven involucrados de un modo u otro en el modelo, y los nue-
vos colaboradores ingresan con las competencias, conocimientos y experiencias
que sus puestos requieren y, también, participan del modelo.

El modelo se aplica a la organizacién en su conjunto

Una vez que se han implantado
los subsistemas de Recursos
Nuevos L.assesess®! Humanos, los nuevos
colaboradores colaboradores poseen los
requisitos de sus puestos

Modelo para construir talento organizacional

CONSTRUYENDO
TALENTO

Medir y evaluar
capacidades

Programas organizacionales
que permiten contar con
personas preparadas frente
a posibles sucesiones y
promociones

El rol de los jefes

Planes
Individuales para alcanzar
un nivel superior

Programas

para
el desarrollo de personas

El rol de los jefes

Planes
Individuales para crear
talento

En el grafico siguiente puede verse una secuencia para el uso del modelo
Construyendo talento. Los nimeros son indicativos de una secuencia légica, aunque
no es la unica posible. Ademas, también puede observarse que los distintos pro-
gramas se relacionan entre si. Por ejemplo, los programas organizacionales para el desa-
rrollo de personas “abastecen” de personas formadas y listas para asumir nuevos retos
a los programas organizacionales que permiten contar con personas preparadas frente a posi-
bles sucesiones y promociones. Por ultimo, las personas que se incorporan a los planes
individuales (para alcanzar un nivel superior y para crear talento) estan perma-
nentemente relacionadas con los programas respectivos. Las acciones formativas
estan disenadas en funcion de estos programas. De este modo el esquema plantea-
do se transforma en un Modelo para construir talento organizacional.
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Modelo para construir talento organizacional

CONSTRUYENDO
TALENTO

Programas organizacionales
que permiten contar con
personas preparadas frente
a posibles sucesiones y
promociones

Programas
organizacionales para
el desarrollo de personas

Medir y evaluar
capacidades

El rol de los jefes

El rol defsjey

Planes
individuales para alcanzar
un nivel superior

Planes
individuales para crear
talento

] L

Es importante senalar que no es un requisito insalvable la implantacién de un
modelo de competencias; es decir: se pueden disenar Planes de sucesion y cualquiera
de los otros programas relacionados con el desarrollo de personas, sin contar con la
definicién de competencias, lo que es recomendado pero no excluyente. No obstan-
te este comentario, nuestra sugerencia es tomar en cuenta las competencias en todos
los programas, en especial porque aquellos destinados al desarrollo se disenan de cara
al futuro y un modelo de competencias, bien disenado, se realiza del mismo modo.
Los programas de desarrollo de personas —que tratamos en esta obra— deberian ser el
mejor aliado de una organizacién para alcanzar su vision y planes estratégicos.

En los programas de desarrollo,
:como se deben analizar las competencias de las personas?

Se han destinado dos secciones especificas de este trabajo para explicar como evaluar
las capacidades'y como elegir entre varias postulaciones, es decir, cuando dos o mas per-
sonas son posibles candidatos o postulantes para una determinada posicion, tanto
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en planes de sucesion como en diagramas de reemplazo o, simplemente, cuando
se evalia a una persona con vistas a una posicion distinta de la actual, busquedas
internas, promociones, pases laterales, etcétera. En este punto sélo se desea expli-
car como se debe analizar o “mirar” la evaluacién de una persona.

Existe un error muy frecuente, que consiste en que, si una persona es buena en
su puesto de trabajo, se piensa que puede ser promovida a un puesto superior, ser
un eventual reemplazo de su jefe, etcétera. Esto puede ser asi o no, no hay una
regla fija al respecto.

En todos los casos, para una correcta evaluacién de la situaciéon se debe compa-
rar la tltima mediciéon de desempeno de esa persona con lo requerido por el puesto
que potencialmente podria ocupar, no por su puesto actual. Para explicar mejor este
concepto se expondra la idea a través de tres graficos, en las paginas siguientes.

En una organizacién, de cualquier tipo o tamano, lo usual es que la evaluacién
de desempeno de una persona se realice en relaciéon con el puesto que ocupa en
ese momento, lo cual es lo correcto.

Como puede verse en el grafico siguiente (Comparacion entre puesto actual y eva-
luacion, donde no se han consignado los nombres de las diferentes competencias,
dado que sélo se desea mostrar la idea de manera conceptual), una persona puede

Comparacion entre puesto actual y evaluacion

GRADOS SE REALIZA UNA
COMPARACION

SIMILAR PARA
CONOCIMIENTOS Y
A EXPERIENCIA
-
COMPETENCIAS ===
i Requerido por la posicién actual i

] s = i
[ Evaluacion del desempefio [ —
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—incluso— superar en materia de competencias lo requerido en el puesto actual, y
sin embargo no adecuarse a un nivel superior. Imaginemos el caso de un vendedor
que supera lo requerido por el puesto en las competencias Orientacion al cliente,
Orientacion a los resultadosy Comunicacion, pero quiza no pueda ser un buen jefe por-
que no posee en el grado requerido por el nivel superior otras competencias, como
podrian ser Conduccion de personasy Planeamiento estratégico.

Si una persona se encuentra, por ejemplo, dentro de un plan de sucesiones, o
bien desea ser considerada para ocupar una nueva posicién, como en el ejemplo
anterior, jefe de vendedores (promocién), la evaluacién o mediciéon de competen-
cias deberd ser comparada con lo requerido por el futuro puesto. La idea expresa-
da se muestra en el siguiente grafico (Comparacion entre evaluacion y puesto futuro).

Comparacion entre evaluacion y puesto futuro

GRADOS SE REALIZA UNA

COMPARACION
SIMILAR PARA
CONOCIMIENTOS Y

A EXPERIENCIA

COMPETENCIAS ==

i N i
i Requerido puesto futuro i

f e = 1
i Evaluacion del desempeiio I

En este ejemplo, la persona evaluada posee sus competencias por sobre lo
requerido para su posicion actual, y presenta algunas brechas en relacion con la
futura posicion. Es decir que en el momento de la mediciéon posee alguna de las
caracteristicas requeridas para la posicion para la cual es considerada.
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Rogamos tener en cuenta dos circunstancias. La primera, que para una pro-
mocién, un reemplazo o en un plan de sucesiones se deben considerar los conoci-
mientos junto con la experiencia y las competencias. En el grafico solo se muestran
estas ultimas; el criterio a aplicar es similar, es decir, la comparacion se realiza del
mismo modo.

Si se desea que el evaluado acceda al nuevo puesto, debera desarrollar las
competencias donde se verifica una brecha o gap (ver grafico Comparacion entre eva-
luacion y puesto futuro. Brechas). Con ese objetivo se debera confeccionar un plan
individual de desarrollo.

Comparacion entre evaluacion y puesto futuro. Brechas

GRADOS SE REALIZA UNA
COMPARACION

SIMILAR PARA

CONOCIMIENTOS Y

A EXPERIENCIA

—=~

COMPETENCIAS =i

Requerido puesto futuro :

e & i
i Evaluacién del desempefio [ ——

La pregunta clasica sobre este punto es la siguiente: si se verifica un desempe-
no alto o por encima de lo requerido para la posicion, ¢eso significa que la perso-
na puede ser promovida a otro nivel? La respuesta (provisoria) es: depende. La
Unica manera de responder fehacientemente a esta cuestioén es por medio de una
comparacion como la expuesta en estas paginas: entre las competencias actuales de
la persona vy las requeridas por la nueva posicion.
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En ocasiones la evaluacion de desempeno no brinda la informacién requerida,
mas alla de que se confie o no en el sistema utilizado. Puede ocurrir —sucede con
mucha frecuencia— que para la nueva posicién se requieran competencias diferen-
tes de las necesarias en la posicién actual. Si esto fuera asi, se deberian aplicar ins-
tancias adicionales o complementarias a la evaluacién de desempeno, para medir
las competencias que la nueva posicion requiera.

¢Para implantar el modelo Construyendo talento
es necesario contar con sistemas de I
(information technology o sistemas informaticos)?

Sobre la relacién entre los programas que involucran al personal y la tecnologia
existe una confusién. Lo esencial es el contenido y lo accesorio es la tecnologia y
no a la inversa. Si una organizacién tiene miles de colaboradores sera necesario
contar con una plataforma informatica para procesar toda la informacién, entre
ella Ia relacionada con los programas de desarrollo. Lamentablemente y de mane-
ra frecuente las grandes organizaciones “compran” un sistema informatico que
incluye estas aplicaciones y a partir de alli las implementan. Esto es un grave error
ya que se comienza por la herramienta y no por el contenido.

La manera correcta de poner en marcha los diferentes programas menciona-
dos, todos o algunos de ellos, implica, primero, definir lo mas adecuado para cada
organizaciéon considerando los diferentes detalles que veremos en los capitulos
siguientes, y luego, segun se haya definido el contenido de cada programa, en fun-
cién de los objetivos y necesidades de cada uno, disenar el soporte informatico
necesario. Es importante tener en cuenta que no es necesario ningin software
sofisticado, con el mas comun de los utilitarios disponibles en todos los ordena-
dores es suficiente.

Los principales objetivos -y finalidades—
de los programas organizacionales
para el desarrollo del talento

Los programas relacionados tienen claros objetivos desde la perspectiva de la orga-
nizaciéon: uno de ellos es preservar el capital intelectual y el otro —igualmente
importante—, la retencién de los mejores integrantes. Desde la perspectiva de los
colaboradores, permite el desarrollo y la realizacién personal.
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Asegurar la continuidad gerencial

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad del retiro siempre cabe la posibili-
dad de contratar a un sucesor en el mercado, y asi se hace exitosamente en muchas
ocasiones. Sin embargo, las organizaciones que se ocupan de las personas, que han
implementado lo que hemos denominado los subsistemas de Recursos Humanos, pre-
vén esta situacion, trabajan muy duramente en la formacion de gerentes en sus pro-
pias filas y, siempre que esto es posible, intentan tener preparado un sucesor para
todos los puestos claves. Pero no siempre esto se logra. Muchas organizaciones
poseen “vacios gerenciales” y, llegado el momento de nombrar un nuevo directivo,
se busca dentro de la propia organizacién y se elige entre varias opciones sin estar
demasiados seguros de que esa opcion es la mejor.

¢Coémo trabajar para no llegar a esta situacion? ;Cémo es que se llega a ella? (Es
necesario tener ejecutivos formados a la espera de su oportunidad? ¢Esto serd moti-
vador o, por el contrario, las personas ya formadas se sentirdn frustradas si no acce-
den a una nueva posicién? ;Cudntos puestos se han cubierto con colaboradores no
preparados adecuadamente? La respuesta a muchas de estas preguntas se obtiene
a partir de una gestién integrada de programas para el desarrollo de personas den-
tro de la organizacién.

Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal

Los programas relacionados con el desarrollo de personas, como los aqui expues-
tos, que se basan en las capacidades —conocimientos, experiencia y competencias—
requeridas para un determinado puesto y en aquellas que los colaboradores evi-
dencian, seran la combinaciéon 6ptima desde las dos perspectivas, de la organiza-
ci6én y del colaborador.

Una puesta en practica como esta requiere planificacién y un cierto grado de
inversion, pero en especial demanda la decisiéon de llevarla a cabo. No es posible
implantar un modelo como el descrito sin la participacién y el compromiso de la
maxima conduccion.

¢Cuantos empleados, eficaces de acuerdo con las capacidades requeridas por su
puesto actual, se han visto abrumados y quizas hasta desesperados cuando han sido
promovidos a un puesto superior para el cual no estaban preparados? Este error es
muy frecuente. El ejemplo clasico —y no por ello menos actual-se verifica cuando un
buen vendedor se transforma en un mal supervisor de vendedores, o un muy buen
operario se convierte en un mal supervisor de turno. En los niveles gerenciales, a
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veces, no se ve tan rapido la equivocacion y los resultados catastréficos se revelan
después de unos meses.

Si no existe un plan de desarrollo organizacional, materializado en programas
especificos como los planteados, que definan cual es la evolucién adecuada de las
capacidades, podria ocurrir lo siguiente.

¢ El empleado no conocera cudles son las capacidades (conocimientos, expe-
riencia y competencias) que necesita desarrollar, reforzar o simplemente
mantener.

¢ Los puestos seran cubiertos por personas que no tienen las capacidades nece-
sarias.

¢ La empresa estard haciendo “un gasto” en formacién, y no una inversion.

Retener al personal clave

En ocasiones, cuando un empleado anuncia que se retira de una organizacién por-
que tiene una oferta mejor —muchas veces de un competidor de la misma organi-
zacion-, se le hace una contraoferta, que supera el salario y —a veces— también el
nivel del puesto o las responsabilidades a cargo. Esta “mala prictica empresaria”
ocasiona muchos inconvenientes y problemas, por ejemplo:

* Desajustes en las compensaciones de la organizacion.
* Promesas que luego no se pueden cumplir.
¢ Fracaso en la retencién del empleado.

¢ Efecto “contagio”: los empleados pueden considerar oportuno presionar con
una oferta laboral para mejorar sus condiciones de trabajo actuales.

La existencia de programas como los mencionados puede no constituir un ele-
mento decisivo para que un empleado opte por quedarse en la organizacién. Sin
embargo, cuando la posibilidad de cambiar de organizacion se presenta, puede ser
un elemento importante en la comparacién entre las ofertas. La organizacién podra
argumentar que los planes existen, que se llevan a cabo profesionalmente y que den-
tro de los mismos el empleado tiene determinadas posibilidades de desarrollo.

Desde el punto de vista de la organizacion, si no existe un plan de carreras defini-
do y las herramientas que lo complementan (descriptivos de puestos, evaluaciéon de
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desempeno), cuando se realiza la contraoferta no se dispone de la informacién y de
los elementos de juicio necesarios para evaluar sus consecuencias. Sera complicado
definir una contraoferta adecuada y equilibrada para ambas partes. Por este motivo
y otros ya mencionados, no se aconseja la practica usual denominada contraoferta.

Motivar a los colaboradores

Por tltimo, y como una consecuencia de todo lo expuesto, la aplicaciéon de un
modelo como el que se explica en paginas anteriores (Modelo para construir talento
organizacional) logra que los colaboradores se sientan mas seguros, considerados
dentro de los planes organizacionales; en pocas palabras, que se sientan motivados.

Muchos directivos piensan que la tinica motivacién es el dinero. No niego su
valor para todas las personas. Sin embargo, no ofrece una motivacién duradera, ya
que la motivacién basada tinicamente en el dinero cae frente a otra propuesta basa-
da en mayor cantidad de dinero.

Una correcta motivaciéon de empleados debe contemplar los aspectos remune-
rativos, cuidando la equidad interna y externa, y debe ofrecer, al mismo tiempo,
programas de desarrollo como los descritos en estas paginas.

Factores claves para el éxito
del desarrollo ejecutivo

En materia de Recursos Humanos los buenos propésitos no alcanzan, sino que
deben complementarse con buenos métodos de trabajo. Algunos aspectos a tomar
en consideracion para el disenno de programas organizacionales relacionados con
las personas:

¢ Apoyo, compromiso y participacién de la Direccién General. No alcanza con
que el tema se incluya en los planes anuales del area de Recursos Humanos.
Es necesario el convencimiento de los principales directivos sobre las bon-
dades de los programas de desarrollo.

¢ Contar con asesoramiento experto para el disefio de los programas de desa-
rrollo. Las organizaciones, quizas “algo” hayan implementado en el pasado o
tengan algunos procedimientos vigentes en la materia; en todos los casos se
sugiere recurrir al apoyo de un especialista para que realice el diseno inte-
gral en funcién del momento particular de la organizacién.
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¢ Sera fundamental que los distintos subsistemas estén adecuadamente inte-
rrelacionados. A modo de ejemplo, si son deficientes los métodos de selec-
cién, o no es adecuado el sistema para evaluar el desempeno de las personas,
o no se cuenta con informacién acerca del grado de desarrollo de las capa-
cidades (conocimientos y competencias) de las personas, casi con seguridad
no se lograran buenos programas en materia de desarrollo de las personas.

¢ Comprender el clima laboral y Ia confianza que los empleados sientan res-
pecto de la conduccién de la organizacién y la imagen del area de Recursos
Humanos.
Este ultimo punto es de vital importancia; no es posible implementar pro-
gramas de desarrollo de personas si los colaboradores no confian ni en los
directivos ni en los programas organizacionales.

Tener en cuenta los proyectos personales

Muchos directivos tienden a pensar que “todos ven las cosas de acuerdo con su
perspectiva”, y esto no es asi. Es frecuente que un CEO exitoso piense que todos
desean realizar una carrera ascendente para llegar a la maxima conduccién (o al
nivel mas alto que se pueda acceder). Esto puede verificarse muchas veces, pero no
siempre. Muchas personas no desean acceder a puestos de mayor responsabilidad
o exigencia, o no desean tener gente a cargo u otras variantes similares.

Conocer en profundidad la motivacion del otro —en este caso, la de los colabo-
radores— es fundamental para cualquier tipo de programa relacionado con la carre-
ra profesional y el desarrollo de las personas.

Se sugiere al lector interesado en el tema tomar en cuenta las diferentes opcio-
nes en materia de encuestas en relacién con los empleados: las encuestas de satis-
faccion personal (también denominadas de clima) y las encuestas sobre valores y proyec-
tos personales. Cada una de ellas persigue un propoésito especifico.

Relacidn entre los distintos programas
para el desarrollo del talento en el ambito
de las organizaciones

Como ya se expresara, la puesta en marcha de los distintos programas puede ser
combinada; puede implementarse uno solo, varios o todos. Mds alld de la decisién
particular que cada empresa adopte al respecto, segtin sus circunstancias y posibi-
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lidades, es importante que conozca, en grandes lineamientos, la relacion entre los
distintos programas. Al inicio de este capitulo se ha comentado que los programas
tienen distinto foco o propésito. Por esta misma razéon, unos pueden transformar-
se en la “fuente o cantera” de otros. Si la razén ultima de una organizacién es con-
tar con reemplazos cuando esto sea necesario —por ejemplo, cuando un ejecutivo
decide dejar la organizacion o se jubila—, se debe tener en cuenta que para que esto
sea posible, hay otros programas que sirven de apoyo.

Por esta razén en esta obra se han agrupado los programas en tres categorias:

* Sucesion y promociones, donde el principal objetivo es el resguardo del capital
intelectual para asegurar la continuidad de la organizacion. Los programas
sugeridos son:

— Planes de sucesion
— Diagramas de reemplazo
— Carrera gerencial y especialista

* Programas de desarrollo, donde el foco es, justamente, el desarrollo de las per-
sonas. Los programas sugeridos son:

— Planes de carrera
— Plan de jévenes profesionales
— Personas clave

* Entrenamiento, donde el foco también es el desarrollo de personas, pero se
actiia fundamentalmente sobre los jefes. Estos programas fortalecen la cul-
tura organizacional. Los programas sugeridos son:

— Mentoring
— Entrenamiento experto
— Jefe entrenador

Si se desea expresar el resultado esperado por la totalidad de los programas, se
podria resumir en la idea siguiente.
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Resultado esperado: personas formadas para asumir nuevos desafios

SUCESION y
PROMOCIONES

Planes de
sucesion

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
carrera

Diagramas de'
reemplazo

PROGRAMAS de
DESARROLLO

Plan de
jovenes
profesionales,

Planes de
sucesion

Personas
clave

Entrenamiento
experto

Diagramas de
reemplazo

Jefe
entrenador

Mentoring

ENTRENAMIENTO

En el grafico precedente, la idea expresada es que todo el accionar en su con-
junto dara como resultado personas formadas, preparadas, “listas”, para ocupar
otras posiciones cuando esto sea necesario.

Los programas con foco en desarrollo: Planes de carrera, Personas clave, Plan de
jovenes profesionales, Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador sélo seran de uti-
lidad en la medida en que provean, cuando sea necesario, personas preparadas y
“listas” para asumir nuevas responsabilidades. Continuando con el analisis del gra-
fico precedente, Carrera gerencial y especialista, desde otro plano, ofrece la misma
idea. Las personas se desarrollan de acuerdo con una linea, ya sea gerencial o
especialista.

El resultado de los diferentes programas o todos en su conjunto, segin corres-
ponda, sera el resguardo del capital intelectual a través de preparar colaboradores en
condiciones de asumir nuevos puestos, a fecha cierta en los Diagramas de reemplazo
o frente a situaciones potenciales, en Planes de sucesion.
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Las ideas expuestas se complementan en la tabla siguiente.

Programa

Se abastece de

Provee a

Se potencia con

Planes de sucesién

Carrera gerencial
Planes de carrera
Planes de Jp
Personas clave

Entrenamiento experto
Mentoring
Jefe entrenador

Diagramas
de reemplazo

Carrera gerencial
Planes de carrera
Personas clave

Entrenamiento experto
Mentoring
Jefe entrenador

Carrera gerencial

Planes de carrera
Plan de Jp
Personas clave

Planes de sucesién
Diagramas de
reemplazo

Mentoring
Jefe entrenador

Planes de carrera

Planes de sucesién
Diagramas de

Jefe entrenador
Mentoring (poco

reemplazo frecuente)
Carrera gerencial
Carrera especialista

Plan de Jp - Planes de sucesién Mentoring

Carrera gerencial

Jefe entrenador

Personas clave

Planes de sucesion
Diagramas de
reemplazo

Carrera gerencial
Carrera especialista

Mentoring
Jefe entrenador

Entrenamiento
experto

Su uso no es tan fre-
cuente.

Mentoring

Apoya a diferentes
programas, segin
su disefio

Jefe entrenador

A todos los programas
organizacionales

Entre las practicas profesionales existen otros programas para el desarrollo de
las personas dentro del ambito de la organizacién; entre los mas conocidos pode-

mos mencionar:

¢ Rotacion de puestos. Se trata de asignaciones temporarias de las personas a
otros puestos que no son los propios —incluso puede ser de otras dreas—, con
el proposito de mejorar las capacidades de los integrantes de la organizacion.
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Un gerente comercial puede ser asignado a la fabrica o, inversamente, un
jefe de produccion pasar al area de ventas.

La rotacién de puestos (job rotation) puede ser planeada o no. Ciertas organi-
zaciones preparan verdaderos esquemas de rotacion con sus respectivas
fechas (planeamiento), para cada empleado. En otras ocasiones se resuelve
€aso por caso.

Asignacion a task forces. Traduciendo la expresion task forces como “grupos espe-
ciales o equipos especiales”. Estas asignaciones pueden ser en reemplazo o en
adicion a las habituales responsabilidades segun la descripcion del puesto de la
persona participante. Habitualmente se combina con el punto siguiente.

Asignacién a comités / nuevos proyectos. Se trata de la asignaciéon de grupos
de personas a comités que tienen siempre un propoésito especifico (por
temas o por proyectos son las dos modalidades mas frecuentes). Los comités
suelen tener como objetivo la solucién de problemas, dando lugar general-
mente a nuevos proyectos. Puede tratarse también de la asignacién de una
persona a un nuevo proyecto, en adicion o en reemplazo de sus tareas habi-
tuales, en forma individual o en grupos de individuos.

Asignacién como asistente de posiciones de direccién. Se asigna a una persona
como asistente de un ejecutivo de mayor nivel. El objetivo es ocupar una posi-
cién staff ubicada inmediatamente debajo de la de un gerente relevante den-
tro de la organizacién. En este rol, el asistente puede observar el comporta-
miento del gerente al cual fue asignado, con un propésito de entrenamiento.

Paneles de gerentes para entrenamiento. Es una variante o desprendimiento
del punto anterior. Al igual que los comités, se trata de grupos de trabajo con
un proposito especifico —por ejemplo, el desarrollo de una o varias compe-
tencias en particular—. No seran tratados en esta obra dado que, si bien son
eficaces, se aplican como complemento o en adicién a los programas que se
veran en las partes II, III y IV. En nuestra opinién, no constituyen programas
en si mismos sino que son herramientas de apoyo.

A modo de resumen

Presentamos en esta obra una serie de programas para el desarrollo de personas
dentro de la organizaciéon y que cubren, en su conjunto, una serie de objetivos y
propésitos diferentes. Cada organizacion debera definir cudles de ellos son los mas
adecuados y los que le permitirdn alcanzar la estrategia propuesta.
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No hemos hecho hasta aqui —ni lo haremos en los capitulos siguientes— un desa-
rrollo tedrico del tema; por el contrario, se han expuesto las buenas practicas orga-
nizacionales, explicando programas que fueron puestos en practica en muchas
organizaciones y han probado ser eficaces.

De todas las buenas practicas mencionadas tenemos experiencia concreta en el
ambito profesional.

Como ayuda al profesional que desee poner en prdctica los programas aqui
expuestos, profesor y/o alumno, sobre el final de la obra incluimos cuatro Anexos,
que complementan los temas de este capitulo y otros que se veran mads adelante.

Anexo |. Glosario

Como se dijera en la presentacién de la obra, en la disciplina que nos convoca, los
Recursos Humanos, existe una profusién de expresiones que, muchas veces, son
usadas con diferente significado.

Para evitar malos entendidos y, al mismo tiempo, darle una mayor precision a
la metodologia, se definieron una serie de términos con el propésito de darles un
uso uniforme. Las definiciones correspondientes se exponen en este anexo.

Anexo II. Cémo tratan la tematica
sobre desarrollo de personas otros autores

En esta seccion, a modo de estado del arte, se presentan los autores que han trata-
do la tematica desde diferentes vertientes.

Anexo Ill. Libros de Martha Alles
sobre formacion y desarrollo de personas

Hemos tratado el tema de formacion y desarrollo de personas en obras previas. En
esta seccion se explica el tratamiento de la temdtica en la obra de la autora.

Anexo IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles
Capital Humano para Construyendo talento.

Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas
y la continuidad de las organizaciones

En esta seccién se describen las herramientas disennadas con el propésito de poner
en practica los diferentes puntos tratados en esta obra.
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Sintesis del capitulo

u Acti u u ienz u

v Las buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por la puesta en
practica de los subsistemas de RRHH: Analisis y descripcion de puestos;
Atraccion, seleccion e incorporacion de personas; Evaluacion del desem-
peno; Remuneraciones y beneficios; Desarrollo y planes de sucesion;
Formacién.

v Las buenas practicas senalan una serie de programas organizacionales para el
desarrollo de personas que integran la organizacién, que se veran en esta obra.

v Las organizaciones de todo tamano necesitan un modelo sistémico para el
desarrollo de personas: Modelo para construir talento organizacional.

v Todos los diferentes programas y modelos en relacion con las personas
deben ser sistémicos. Las organizaciones poseen una estrategia que alcanzar
(misién, vision, valores, planes estratégicos), para lo cual cuentan con sus
colaboradores (directivos y restantes niveles). Por lo tanto, no pueden exis-
tir programas con objetivos contrapuestos o no relacionados entre si. Todos
deben ser diseniados en funcién de la estrategia.

v En los programas de desarrollo, en las promociones y otras situaciones ana-
logas, existe un error frecuente: si una persona es buena en su puesto de tra-
bajo, se piensa que puede ser promovida a un puesto superior, ser un even-
tual reemplazo de su jefe, etcétera. Esto puede ser asi o no, no hay una regla
fija al respecto.

v Para una correcta evaluacién, se debe comparar la dltima medicién de
desempeno de la persona que se desea designar para otro puesto, con lo
requerido por dicha posicién, no con su puesto actual.

v/ Si una organizacién cuenta con miles de colaboradores serd necesario con-
tar con una plataforma informatica para procesar toda la informacién, inclu-
yendo la relacionada con los programas de desarrollo. Sin embargo, lo esen-
cial es el contenido y lo accesorio es la tecnologia, no a la inversa.

v’ Los programas relacionados tienen claros objetivos desde la perspectiva de la
organizacion. Uno de ellos es preservar el capital intelectual; el otro —igual-
mente importante— es la retencién de los mejores colaboradores.

v Desde la perspectiva de los colaboradores, permite el desarrollo y la realiza-
cién personal.
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v Los distintos programas que se veran en esta obra se relacionan entre si.
Unos abastecen de personas formadas a otros que las necesitan preparadas
para ocupar puestos en un futuro, y otros diferentes potencian a los prime-
ros y segundos.

v/ Este capitulo se complementa con un Glosario de términos (Anexo I), el
estado del arte sobre la tematica (en el Anexo II), una sintesis de como trata
la autora estos temas en otras obras (Anexo III) y, por ultimo, las herra-
mientas de la Metodologia Martha Alles sobre formacion y desarrollo de per-
sonas.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Capitulo 2

Como medir y evaluar
las capacidades

Capitulo 1

Desarrollo
del talento
dentro de la
organizacion

Capitulo 2
/Cémo mediry

las
capacidades

BUENAS PRACTICAS

PARTE |

Capitulo 3

Coémo elegir
entre varias
opciones

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v

N

Las capacidades deben medirse en relacion con el puesto (actual o futuro, segiin
corresponda)

Herramientas mas frecuentes utilizadas para la medicion de capacidades
(conocimientos y competencias)

Las Fichas de evaluacion en la Metodologia Martha Alles
Cémo medir capacidades cuando la organizacién ha definido un modelo de valores

A modo de conclusion. Reflexién final sobre mediciones
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Las capacidades deben medirse
en relacion con el puesto
(actual o futuro, segin corresponda)

La medicion de las capacidades de las personas siempre es un desafio. Los subsiste-
mas de Recursos Humanos, cuando estan adecuadamente implementados, ofrecen
una instancia de medicién a través de la Evaluaciéon de desempeno. En este capitulo
se analizard la medicién y evaluacion de las capacidades bajo otros instrumentos que
pueden aplicarse en circunstancias diversas. Por lo tanto, una organizacién podra
medir las capacidades de sus colaboradores a través de la Evaluacion de desempeno,
ya mencionada, o utilizando otras herramientas, que se describirdn a continuacion.

Antes de comenzar a ver los distintos temas relacionados, desde como hacer la
medicion hasta en referencia a qué —dado que sélo se puede medir con relacién “a
algo”-, creo importante recordar algunos conceptos relativos al término capacidad
o capacidades.

Las personas, para desempenar cualquier tipo de posicién, gerencial o no,
necesitan cubrir una serie de requisitos. Para ello ponen en juego sus capacidades,
que pueden ser clasificadas en:

* Conocimientos, derivados de estudios formales o con otro origen.

o Competencias y valores. Los aspectos personales de cada uno pueden reunirse
en un solo concepto, como competencias, o desdoblarse en dos, competen-
cias y valores. Los tratamos de manera conjunta dado que los métodos para
su medicién son similares y difieren de los demas.

® Experiencia. Esta de algin modo provee tanto conocimientos como compe-

tencias, pero debe ser tratada por separado.

Como el lector puede apreciar, pueden existir zonas grises entre los distintos
conceptos. En nuestra opinion, la clave es diferenciar los métodos para su medi-
cioén o evaluacién y los relativos a su desarrollo o aprendizaje. Para una mayor cla-
ridad daremos nuestras definiciones de los términos mencionados.

Definiciones

Capacidades. El término incluye conocimientos, competencias y experiencia.

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.
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Conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, mate-
ria o disciplina.

Experiencia. Practica prolongada de una actividad (laboral, deportiva, etc.) que
permite incorporar nuevos conocimientos e incrementar la eficacia en la aplicacién
de los conocimientos y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la
optimizacioén de los resultados de dicha actividad.

Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organizacién, sus obje-
tivos y prioridades estratégicas.

En el inicio del Capitulo 1, Desarrollo del talento dentro de la organizacion, se pre-
sentaron al lector los subsistemas de Recursos Humanos y se analiz6 la importan-
cia de que estos se relacionen con la estrategia. ;Como lograrlo? La estrategia debe
reflejarse de algin modo en los descriptivos de puestos para que, de esta manera,
cada persona sepa a ciencia cierta qué debe hacer y qué se espera de ella, en rela-
cién con el puesto de trabajo en el que se desempena. Lo explicaremos con un
ejemplo: si una empresa se ha planteado la calidad como parte de su estrategia, en
cada descriptivo de puesto deberian definirse tanto las tareas como las responsabi-
lidades que permitirian que todos trabajen de ese modo.

Este es el primer aspecto a considerar en la adecuacién persona-puesto. Para
que un colaborador pueda adecuar su accionar, sus conocimientos, experiencia y
competencias a un determinado puesto de trabajo debe conocer qué se espera de
él en esa posicion, y la forma de comunicarlo es a través del documento ya men-
cionado: el descriptivo de puesto.

Por lo tanto, y como ya se comentara en el capitulo anterior, el primer sub-
sistema a implantar, el punto de partida para los restantes, sera el subsistema
Andalisis y descripcion de puestos. Si la organizacion ya ha definido los puestos y la
estructura de los mismos, siempre serda una buena idea su revisién para asegu-
rarse, primero, que estdn actualizados, y segundo —de maxima importancia—,
que los descriptivos de puestos reflejan, ademas, la estrategia organizacional, tal
como ya hemos explicado. Ambos propésitos deben ser cubiertos al mismo
tiempo.

Una vez que esto se ha logrado —tanto la actualizacion de los descriptivos (si ya
se contaba con informacién previa, en caso contrario sera la preparacién comple-
ta del documento) como el asegurarse de que las tareas de cada descriptivo de
puesto contribuyan a alcanzar la estrategia— sera posible poner en practica los res-
tantes subsistemas: Atraccion, seleccion e incorporacion, Desarrollo y planes de sucesion,
Formacion, Evaluacion de desemperio, Remuneraciones y beneficios.
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¢ Como se vinculan los subsistemas de Recursos Humanos con la estrategia?

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Desarrollo
y planes de
sucesion

s
‘a Incorporando a los
e subsistemas
t'a competencias para

alcanzar la estrategia

Andlisis y
descripcion
de puestos

Formacion

Evaluacion
de desempefio

Remuneraciones

y
beneficios

Los descriptivos de puestos brindan informacién completa sobre cada posicion,
incluyendo un breve relato sobre la finalidad del puesto y hasta un detalle de las
tareas que deben llevarse a cabo. Por otro lado, los requisitos del puesto, expresa-
dos en conocimientos, experiencia y competencias.

La adecuacion persona-puesto

/

DESCRIPCION DEL PUESTO

Datos basicos

Organigrama

Sintesis del puesto
Responsabilidades del puesto Conocimientos

Requisitos del puesto

g‘ Incorporando a los Analisis y =
subsistemas incioé - -
te competencias para Gl COMBETENCIES Experiencia
alcanzar la estrategia de puestos OIS _

Especificas

de la organizacion a través del establecimiento de

La estrategia debe relacionarse con cada puesto
responsabilidades y tareas que contribuyan a alcanzarla
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Como ya se expresara y, ademas, qued6 de manifiesto en el grafico preceden-
te, las responsabilidades, tareas y funciones del puesto son determinadas con vistas
a que contribuyan a alcanzar la estrategia organizacional. Los requisitos plantean
lo necesario para el puesto en materia de conocimientos y experiencia. En base a
esta informacioén se realiza la adecuacién persona-puesto. Es decir, contemplando
ambos elementos: conocimientos y experiencia. Una correcta adecuaciéon persona-
puesto sera el punto de partida para la puesta en practica de los distintos progra-
mas relacionados con el desarrollo de personas y que se incluyen dentro del mode-
lo para construir talento organizacional.

La adecuacion persona-puesto es el punto de partida

La adecuacion persona-puesto

DESCRIPCION DEL PUESTO

Especificas

[
Ia Incorporando a los Anadlisis y
Es“a‘e subsistemas descripcién

competencias para
alcanzar la estrategia

de puestos

Diagramas de
reemplazo

Planes de
carrera

Planes de

sucesion

Entrenamiento
experto
Mentoring
Jefe
entrenador

Plan de
Jovenes
profesionales,

Personas
clave

Para determinar la correcta adecuacion persona-puesto se debe tomar en conside-
racion los distintos elementos involucrados: conocimientos, experiencia, compe-
tencias. Si bien los conocimientos deben ser evaluados, no es tan frecuente que se
utilice una herramienta especifica como sucede con competencias. Cuando es
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necesario evaluar conocimientos se recurre a un experto y este decide como hacer-
lo, es decir, define el método que usara para llegar a un diagnéstico o informe.

Herramientas mas frecuentes utilizadas
para la medicion de capacidades
(conocimientos y competencias)

Para la medicién de competencias y conocimientos las herramientas de utilizacién
mas frecuente son las que se describen a continuacio6n.

Las que permiten una opinion combinada de conocimientos y competencias:

* La evaluacion del desempeno (evaluacién vertical). En ocasién de la evalua-
cién anual (o con cualquier otra frecuencia) del desempeno —en nuestra meto-
dologia lo combinamos con la fijacion de objetivos—, es altamente recomenda-
ble incluir una instancia de evaluacion de competencias, con tres miradas: la
del propio individuo (autoevaluacién), la del jefe, y la del jefe del jefe.

¢ Evaluacién de 360°. A través de una consulta a distintos niveles de la organiza-
cién —y, en ocasiones, a personas externas a la misma, como clientes o proveedo-
res— se aportan distintas miradas sobre el evaluado. Se incluye la propia opinion
del individuo (autoevaluacion), y la de sus superiores, pares y subordinados.

¢ Evaluacion de 180°. Es una version reducida de la anterior, que se aplica en
aquellos casos en que no se desea que los subordinados participen de la evalua-
cion o en organizaciones donde no existe un nivel superior (por ejemplo, firmas
profesionales o empresas con varios socios). A través de una consulta a distintos
niveles de la organizacién —y, en ocasiones, a personas externas a la misma,
como clientes o proveedores— se aportan distintas miradas sobre el evaluado.

¢ Fichas de evaluacion. Es un disefio de nuestra firma que permite medir tanto
competencias como conocimientos, con un diseno particular en cada caso,
que se explica en un punto por separado. Existe una version mas breve de
este herramienta, que se denomina Ficha de evaluacion reducida.

Para medir conocimientos:
¢ Evaluacién por un experto. Se puede recurrir a un experto interno o exter-

no para medir conocimientos. Para ello, este podrd aplicar uno o varios
métodos; por ejemplo: examen por escrito, el planteamiento de un caso
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practico para resolver, y/o una entrevista profunda donde se formulen pre-
guntas de tipo técnico (a modo de examen oral).

S6lo miden competencias:

¢ Assessment Center Method (AcM). Se trata de evaluaciones especificas para
medir competencias, que se realizan en diferentes momentos, a fin de cono-
cer el grado de desarrollo de competencias de las personas en el momento
de implementar Gestién por competencias o, en otros momentos de la admi-
nistraciéon del modelo, cuando se deseen evaluar competencias ya sea para
tomar acciones de desarrollo o bien para la elecciéon de personas a integrar
planes de sucesion o de carrera.

¢ Entrevista por incidentes criticos (BEI, sigla que corresponde a la expresion
inglesa behavioral event interview). Se trata de un tipo especial de entrevista
donde se exploran —como su nombre lo indica— los incidentes criticos, tanto
positivos como negativos, de una persona, conjuntamente con sus compe-
tencias.

Las Fichas de evaluacion
en la Metodologia Martha Alles

Definiciones

Ficha de evaluacion. Documento de medicién de comportamientos/conocimientos
estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conocimientos de la
organizacion.

Ficha de evaluacion reducida. Documento de mediciéon de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conoci-
mientos de la organizacién. Se diferencia de la Ficha de evaluacién en su exten-
sion. Al ser mas breve, su administracion y procesamiento se realiza en un tiempo
mas corto.

Las Fichas de evaluacion, en todos los casos, son disenadas a medida de cada
organizacion —no existen en version estandar— y su utilizacién mas frecuente es
para evaluar competencias. Sin embargo, cuando se cuenta con un modelo de
conocimientos y con un diseno especial, pueden medir también conocimientos.
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Del mismo modo, pueden evaluar valores, si la organizaciéon cuenta con un mode-
lo especifico que los contempla (Modelo de valores).

Las Fichas de evaluacion para medir competencias

Las Fichas de evaluacion que se exponen a continuacién permiten la medicién de
competencias en diferentes instancias organizacionales: diagnoésticos especificos en
los que sea necesario una medicién de competencias, establecimiento de la ade-
cuacién persona-puesto, diseno de planes de formacién, y los diferentes usos rela-
cionados con los programas de desarrollo que se tratan en esta obra.

Definicion

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que tienen como propo6sito alinearlas en pos de los obje-
tivos organizacionales o empresariales.

Ciertas practicas de Recursos Humanos, como la Evaluacion de desemperio, vie-
nen de larga data. No obstante, esta presenta —generalmente— grandes dificultades
en el ambito de las organizaciones. Uno de los aspectos que generan un mayor
nimero de dudas y problemas es la evaluacion o medicién de los aspectos relacio-
nados con la personalidad. Esto ha sido asi desde siempre, tanto cuando se traba-
jaba evaluando caracteristicas de personalidad, como cuando se utilizaron los facto-
res, y en la actualidad, con la medicion de competencias.

La experiencia nos indica que la evaluaciéon de competencias es la que mas
preocupa tanto a los especialistas de Recursos Humanos como a sus clientes inter-
nos, y también la que mds problemas acarrea.

Las Fichas de evaluacion ayudan a resolver muchos de los problemas habituales
en la medicion de competencias; sin embargo, su uso requiere entrenar a los eva-
luadores, porque implica observar comportamientos. Es decir, la ficha simplifica la
tarea, pero la dificultad radica en la observaciéon de comportamientos, un tema
sobre el que se deben realizar actividades formativas que involucren a todos los
posibles evaluadores.

El andlisis de los comportamientos (y su posterior medicion) comienza a partir
de la siguiente situacion: las personas, en su comportamiento diario, utilizan al
mismo tiempo un sinnimero de competencias, y sus comportamientos habituales
pueden relacionarse mayoritariamente con un grado o nivel pero, al mismo tiem-
po, pueden evidenciar otros que se correspondan con un nivel diferente.
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Frente a esta situacion corresponde plantearse dos preguntas basicas:

1. ; Como asignar el comportamiento observado a una o varias competencias en particular?

2. ;Como asignar el grado o nivel a una persona cwyos comportamientos se corresponden
con diferentes grados?

El evaluador o jefe que debe realizar la evaluaciéon de un colaborador se pre-
gunta como llevarla adelante.

Coémo evaluar competencias

¢Coémo evaluar las
competencias de
mis
colaboradores?

UTILIZANDO LOS SIGUIENTES PASOS

Evaluador (jefe)

A
1 [ ] Basarse en un hecho real del pasado dentro del
periodo evaluado

2 - Relacionar el comportamiento observado con las
competencias (a cual pertenece)

3 n Relacionar el comportamiento con el grado de la
competencia

Una vez que observé un comportamiento (hecho real pasado) deberad desagre-
garlo en competencias. Por ejemplo, determinar que dicho comportamiento se
relaciona con la competencia Iniciativa.

Luego debe analizar el comportamiento para determinar el grado de la com-
petencia al que corresponde. Para ello podra utilizar el Diccionario de comportamien-
tos de la organizacién. En funcién de este documento podrd determinar el grado
correspondiente, leyendo los ejemplos ofrecidos para cada uno de ellos.
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Este esquema se expone en el grafico siguiente.

Coémo analizar comportamientos

El evaluador
se pregunta y
responde

Se observa un comportamiento |

\

i ¢A qué competencia pertenece? |

.

| Respuesta: Iniciativa

-

¢Con qué grado de la competencia se
puede relacionar? i
\ Grado B

Evaluador (jefe)

Como se ha expresado en pdrrafos anteriores, muchas personas manifiestan
comportamientos de diferente grado o nivel. Frente a ello, y dentro del esquema
del grafico precedente, el evaluador puede reconocer comportamientos diferentes
—en la persona en evaluaciéon-y, aplicando una férmula matematica, determinar el
grado correspondiente.

Se confeccionan tantas fichas como competencias sean requeridas para el
puesto de trabajo, y en cada una de ellas se exponen diversos comportamientos
observados.
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Fichas de evaluacion

Autoevaluacion
Evaluacion realizada por un superior
Evaluacion realizada por un especialista

Compromiso
Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las obligaciones personales, profesionales
y organizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones consustanciado por completo con el logro de objetivos
comunes, y prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos del negocio. Implica adhesion a
los valores de la organizacion.

El esquema de trabajo con cada una de las fichas es el que se muestra en la ima-
gen de la pagina siguiente.

El resultado obtenido sera la brecha existente —o la ausencia de brecha- entre
el nivel requerido por el puesto de trabajo para esa competencia en particulary el/
los comportamientos observados.

Las Fichas de evaluacion pueden ser utilizadas para la autoevaluacién o para la
evaluacién por parte de un superior (jefe). También puede utilizarse para otro tipo
de evaluaciones. Entre los usos mads frecuentes se pueden mencionar:

¢ Evaluacién de desempeno (evaluacion vertical)

e Evaluaciones de 360° (o de 180°)
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¢ Cuando se implanta Gestiéon por competencias

¢ Para medir el capital intelectual de la organizacién, frente a compras, fusio-
nes, adquisiciones, etcétera.

® Para medir las competencias de un colaborador en Planes de sucesion,
Diagramas de reemplazo, Planes de carrera'y los restantes programas de desarro-
llo donde sea menester evaluar las competencias de un colaborador

Fichas de evaluacion: esquema de utilizacion

La ficha presenta
comportamientos

Ficha de evaluacion \/
Competencia; =----=s===e=nn

Se eligen
comportamientos

Resultado:

Un calculo matematico
determina el grado o nivel

No desarrollado

7 Procesamiento

Determinacion de brechas

Fichas de evaluacion reducidas

Las Fichas de evaluacion se han disenado en una versién reducida de gran utili-
dad cuando se debe evaluar a muchas personas en un periodo corto. Los usos
mas frecuentes son los mismos que para la versién completa, destacandose en
especial su aplicacién en evaluaciones multiples: evaluaciones de 360°, evalua-
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ciones de 180°, y diagnosticos multiples circulares, entre los casos en los que mas
se las utiliza.

Las Fichas de evaluacion para medir conocimientos

Una organizacién puede desarrollar un modelo de conocimientos o no. En el caso
de que cuente con uno, las Fichas de evaluacion se disenan a medida y en funcion
del mencionado modelo.

Definicion

Modelo de conocimientos. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que permiten definir los conocimientos necesarios para
los diferentes puestos.

Si la organizacién no posee un modelo de conocimientos es posible disenar las
Fichas de evaluacion para medir conocimientos en base a un relevamiento inicial.
Para definir un modelo de conocimientos o, como en este caso, sin que exista un
modelo, disenar las fichas para la medicién de conocimientos, nuestro método de
trabajo es simple y se realiza con la participacién del responsable (o responsables,
segun corresponda) de las diferentes dreas. La participacion del que estd a cargo
de cada tema es fundamental porque siempre es quien mejor sabe qué conoci-
miento hace falta en cada caso. Si se diese alguna circunstancia especial que lo
requiera, se puede recurrir a un experto ajeno a la organizacioén a fin de que ayude
a llevar a cabo esta tarea.

En el gréafico siguiente se muestra como deberia construirse un modelo de
conocimientos, donde estos seran descritos conformando un diccionario. Los conoci-
mientos pueden abrirse en niveles y cada nivel se debe describir con palabras. La
cantidad de niveles puede ser cinco (como en el grafico) o una cantidad diferen-
te. Es importante destacar que, en todos los casos, los niveles deben definirse no
con una sola palabra —como alto, medio, bajo o cualquier otra— sino a través de un
texto explicativo, una frase que describa qué se entiende por “alto”, etcétera.
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Cémo medir conocimientos

Modelo de conocimientos

1 Se describe el nivel en forma narrativa
2 Se describe el nivel en forma narrativa
Diccionario
s 3 Se describe el nivel en forma narrativa
conocimientos
4 Se describe el nivel en forma narrativa
5 Se describe el nivel en forma narrativa

En el esquema propuesto los niveles indican:

Nivel Significado del rango
1 Maximo o superior
2 Muy bueno
3 Bueno
4 Superior al minimo
5 Minimo

Un rango o nivel inferior al definido para el nimero 5, en este modelo, el
conocimiento estaria por debajo del minimo aceptado o se verificaria la ausencia
del conocimiento, segiin cémo se haya elaborado el modelo de conocimientos.

Para una mayor claridad sobre como se definen los niveles o grados en un
modelo de conocimientos se presenta un ejemplo en el grafico siguiente.
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Indicadores para medir conocimientos. Ejemplo

Tipo de conocimiento

Conocimiento del mercado de las telecomunicaciones }

Modelo de conocimientos

>
Amplio dominio del mercado de telecomunicaciones —de su pais de actuacion,
de la region, y del mercado internacional en su conjunto—, lo cual le permite
realizar interrelaciones de conocimientos de manera precisa y eficaz.

<
Conocimiento profundo del mercado de telecomunicaciones en el ambito de
su pais de actuacion y de la region. Nociones sobre el mercado internacional y
amplios conocimientos sobre el negocio internacional de la organizacion.

<
Conocimiento profundo del mercado de las telecomunicaciones en el ambito
de su pais de actuacion y de la regién. Nociones sobre el mercado

Diccionario
de
conocimientos

internacional.

<

Conocimiento profundo del mercado de las telecomunicaciones en el ambito
de su pais de actuacion, y nociones sobre el mercado de la region.

<

Conocimiento profundo del mercado de las telecomunicaciones en el ambito
de su pais de actuacion.

v

Como se desprende de la lectura de los grados o niveles, en este modelo el
minimo implica un nivel que en otras organizaciones podria representar un ran-
go superior. Se desea enfatizar que no existe una unica manera de definir un
modelo de conocimientos, la forma mds adecuada dependera de cada caso en
particular.

La medicién de conocimientos a través de las Fichas de evaluacion se podria
hacer segtin el siguiente esquema. Como se dijo en pdarrafos anteriores, se pueden
confeccionar en base al diccionario de conocimientos. En un caso u otro, siempre
este diseno sera con la participacién del responsable del drea. Una vez que se cuen-
ta con las Fichas de evaluacion de conocimientos, estas pueden ser administradas por
los jefes o, como se expone en el grifico siguiente, en talleres de autoevaluacion.
Luego las fichas seran revisadas por los jefes.

De este modo es factible determinar brechas o necesidades de formacion.
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Medicion de brechas a través de las Fichas de evaluacion

Diccionario
de

conocimientos n
Fichas de

evaluacion

Talleres de

L. Revision por los jefes
autoevaluacion

Deteccion de necesidades de
formacion

Un método como el expuesto puede ser disenado para toda la organizaciéon o
para sectores o dreas especificos, depende de cada situacion.

Para el tema que nos ocupa —los programas de desarrollo—, se debe recordar la
importancia que en ellos tienen las competencias y su rol protagénico en relaciéon
con el desarrollo de personas. Por lo tanto, sin restar importancia a los conoci-
mientos, que son necesarios y deben estar, deseamos senalar en este momento este
aspecto de capital importancia. Se volvera sobre este tema en el capitulo siguiente,
Como elegir entre varias opciones.

Como medir capacidades cuando la organizacion
ha definido un modelo de valores

Se tratara este tema por separado, ya que muchas personas sostienen que los valo-
res no se pueden medir y mucho menos “graduar” o abrir en niveles o grados.

En primera instancia, recordaremos el concepto ya expresado de valores: aquellos
principios que representan el sentir de la organizacion, sus objetivos y prioridades estratégicas.
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Definicion

Modelo de valores. Conjunto de procesos relacionados con las personas que inte-
gran la organizacién y que permiten incorporar a los subsistemas de Recursos
Humanos los valores organizacionales.

Muchas organizaciones incluyen los valores dentro del modelo de competen-
cias. En ese caso, la medicién de los valores se habra realizado junto con la medi-
cién de competencias, a través de los diferentes instrumentos que este método de
trabajo ofrece, como se ha explicado en parrafos anteriores.

Otras empresas definen por separado sus modelos de valores. En este caso, los
valores se deberan medir de manera especifica y tal como se propone mas adelante
en este mismo apartado.

Por qué medir los valores

Los valores seran en todos los casos excluyentes, es decir que si una persona no los
posee esta circunstancia hard que quede fuera de cualquier proceso interno.

En este punto el lector se podra preguntar: si una persona pertenece a una organi-
zacion, ;no tiene ya sus valores? Esto puede ser asi o no. Veamos por qué razones o
causas podria no darse esa situacion:

* Los valores no son medidos al momento de la seleccion.
* La empresa ha modificado, redisenado o redefinido sus valores.
® La organizacion no los habia definido previamente.

Ahora bien, aunque la persona posea los valores, cabe formularse una pregun-
ta adicional: zel nivel de desarrollo de los valoves es el necesario para una posicion superior?

Valores. La necesidad de definirlos por niveles

Un valor, como virtud personal, puede estar presente o no; desde esta perspectiva,
cuando no esta presente, muchos afirman que no es posible su desarrollo. Se trata
de una virtud personal que es parte de la esencia misma de la persona. Desde la
perspectiva organizacional, un valor se ve “casi” de la misma forma (es una virtud
personal), pero existe una diferencia: la definicién dada implica el nivel minimo,
y a partir de alli se pueden definir niveles superiores.
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Veamos el valor Etica, a modo de ejemplo.

® Nivel minimo: Actiia de acuerdo con los valores y principios morales.

® Nivel superior al anterior: Guia sus acciones por sus valores morales, y orienta y
motiva a sus companeros y colaboradores a que actien de la misma manera.

® Nivel superior a los dos anteriores: Estructura la visién y misién organizacionales
sobre la base de valores morales.

En el ejemplo expuesto, se pueden ver tres niveles diferentes del valor Etica, el
primero de los cuales puede aplicarse a la vida cotidiana de cualquier persona y ser
un nivel aceptable. Sin embargo, los dos superiores pueden ser requeridos para
desempenar ciertos puestos ejecutivos o, como en el ultimo de los ejemplos,
para ser el niimero uno de la organizacion.

En este punto es importante senalar que si bien es cierto que los valores estan
o no estan presentes, y desde este punto de vista se puede hacer un analisis de tipo
binario (ver el nivel minimo: si no actia de acuerdo con los valores y principios
morales, la persona en cuestiéon no posee €tica), sin embargo, esto puede ser insu-
ficiente cuando una persona deba asumir posiciones de nivel superior.

Analicemos de manera mas detallada ejemplos sobre Etica, que puede ser defi-
nida como una competencia, como se vera a continuacién, o como un valor, lo que
dependera del disenio que se desee realizar.

Ejemplos de comportamientos grado D (es decir, el nivel minimo de la com-
petencia):

* Actia de acuerdo con los valoves y principios morales.

® Respeta las pautas de accion que le impone la organizacion.

® Es confiable, y sus principios son solidos.

Del mismo modo se ofrecen ejemplos que manifiestan ausencia de la compe-
tencia Etica o grado “No desarrollado™

* Se guia por valores y principios siempre y cuando no contradigan sus propios intereses
o los de la organizacion, en cuyo caso prioviza los fines y beneficios a obtener, al modo
de lograrlos.

® Pierde de vista las pautas establecidas por la organizacion, y se guia por su propio cri-
terio y beneficio.
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® Oculta acciones propias o de su equipo, cuando sabe que van contra los principios o
politicas de la organizacion.

® Ante un error o fracaso, tiende a depositar la responsabilidad de lo hecho en los demds.
Su capacidad de autocritica es escasa y le cuesta asumir los propios erroves.

Lo expuesto hasta aqui sera de utilidad para conocer si una persona posee o no
Etica en el nivel D (minimo), ya sea que se haya definido como valor o como com-
petencia. Los ejemplos se aplican en cualquiera de los dos casos.

Sin embargo, si una persona estuviese designada para el plan de sucesién de
una posicion jerarquica de alto nivel, lo expuesto como comportamientos de tipo
D podria ser insuficiente, es decir, esos comportamientos deben verificarse, pero
hace falta algo mds. Veamos los ejemplos siguientes:

* Estructura la vision y mision organizacionales sobre la base de valores morales. Es un
ejemplo de comportamiento grado A requerido para un nivel de nimero
uno de la organizacién (CEO).

* Guia sus decisiones y acciones, tanto las que realiza personalmente como las de los equi-
pos que supervisa, con base en sus valores morales. Es un ejemplo de comporta-
miento grado B requerido para un nivel de nimero uno de area dentro de
la organizacién —por ejemplo, director de Recursos Humanos-.

En sintesis, los valores deben estar presentes en todas las personas que integran
la organizacién. Sin embargo, para algunos niveles jerarquicos, deberan requerir-
se niveles superiores o adicionales. Se ha expuesto como ejemplo la competencia
o el valor Etica; conceptos similares se aplican a otros valores.

Cuando una organizacién define un modelo de valores por separado del mode-
lo de competencias se deberian disenar los indicadores respectivos, como se mues-
tra en el grafico siguiente.
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Modelo de valores

Valores
organizacionales

@ { Se describe el nivel con palabras } E‘IndlcadoreSE

Se describe el nivel con palabras J

En el esquema propuesto los niveles indican:

Nivel Significado del rango
1 Minimo o umbral de entrada
2 Muy bueno
3 Maximo o superior

Las escalas son arbitrarias, asi como su denominacién. Se podria utilizar la esca-
la A, B, C. En mi opini6n, lo verdaderamente importante es que la escala sea
ampliamente difundida y conocida, y se sugiere utilizar una diferente para cada
modelo —en el caso de valores, diferente de la del modelo de competencias—. Igual
criterio si se cuenta, ademas, con un modelo de conocimientos. Por esta razéon las
hemos planteado con diferencias entre si.

¢<Cémo interpretar los niveles de los indicadores? Como se explicara a través del
ejemplo de Etica, el nivel 1 serd el basico que “se tiene 0 no”. Si la persona no posee
el valor en ese nivel minimo expuesto en el indicador, no tendra las caracteristicas
necesarias para formar parte de la organizacion.
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Los valores son requeridos para todos los niveles de colaboradores

Valores
organizacionales

Se describe el nivel con palabras J

Indicadores

@ [ Se describe el nivel con palabras } )

Se describe el nivel con palabras ]

[ Umbral de entrada }

El valor definido como “umbral de entrada” debera ser medido en un proceso
de seleccion, para lo cual se dispone de diferentes herramientas:

o Assessment Center Method (AcM) disenado a medida para medir valores de la
organizacion.

® Diccionario de preguntas que, junto con la Entrevista estructurada, conforma lo
que en nuestra metodologia se denomina Herramientas de seleccion. En este

caso se disenan con el propésito especifico de medir los valores organizacio-
nales, de alli la importancia de que sean disenados a medida.

Como considerar los valores
cuando se sube en la escala jerarquica

Como se ha manifestado, el modelo de valores incluye otros niveles adicionales al

denominado “umbral de entrada”. En el ejemplo se han definido dos niveles supe-
riores al bdasico o minimo que serdn requeridos para los diferentes programas de
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desarrollo y para la adecuacion persona-puesto, que se ha explicado en los parrafos ini-
ciales de esta seccion.

Los valores son requeridos para todos los niveles de colaboradores

Valores
organizacionales

@ [ Se describe el nivel con palabras J ______________ ~
Indicadores

Se describe el nivel con palabras
@ [ Se describe el nivel con palabras

Niveles superiores aplicables a
diferentes niveles jerarquicos

En sintesis, en las organizaciones que definan modelos de valores estos debe-
ran ser considerados para la adecuaciéon persona-puesto y en el analisis de postula-
ciones para Planes de sucesion y Diagramas de reemplazo, asi como formar parte de los
diferentes programas focalizados en el desarrollo de personas, como Planes de carre-
ra, Plan de jovenes profesionales, Personas clavey los otros programas complementarios,
Mentoring'y Carrera gerencial y especialista.

Las herramientas para medir valores en el caso de personas que ya integran la
organizacion son:

® Assessment Center Method (ACM) disenado a medida para medir valores
organizacionales.
® Fichas de evaluacion disenadas a medida para medir los valores organiza-

cionales.

Y si bien muchos podran postular que “los valores no se desarrollan”, conside-
ro que esta afirmacién es parcialmente cierta. Una persona puede poseer el nivel
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definido como “umbral de entrada” y a partir de este desarrollar los niveles supe-
riores necesarios para ser primero jefe, y luego gerente o, incluso, director de la
compania. En nuestra metodologia a estos programas los denominamos Vivir los
valores, y se apoyan en las Guias de accion dentro y fuera del trabajo (documentos for-
mativos que generalmente se incorporan a la intranet de la organizacién para su
uso on line).

A modo de conclusion.
Reflexion final sobre mediciones

La medicion de las capacidades de las personas debe realizarse en base a herra-
mientas prdcticas y, al mismo tiempo, comprensibles para el interesado y sus jefes.
¢Por qué decimos que deben ser comprensibles para el colaborador? Muchas veces
él mismo se autoevalia, y desde ya que, en ese caso, debe hacerlo en base a una
herramienta al mismo tiempo fiable y simple. Y aun cuando esto no ocurra, debe-
ra poder comprender c6mo se hizo su evaluacién. Los temas en juego son muy
importantes, muchas veces depende de ello su futuro y deseard una explicacién
clara tanto cuando es elegido para ocupar otro puesto como cuando no es selec-
cionado.

Los directivos y jefes suelen dejar en otras manos la medicién de aspectos no
técnicos; es decir, miden los conocimientos y experiencia, pero los restantes aspec-
tos, que como vimos son —ademds— los mds relevantes, los dejan a cargo de los espe-
cialistas de Recursos Humanos o de psicélogos, y no los evaluan ellos mismos. Esta
situacion tiene varias implicancias negativas, desde que la decision queda en una
zona oscura (como resultado de la aplicacion de un test que no se comprende
cabalmente o cualquier otra situacién semejante), hasta “no compartir la opinion”
(el test dio un determinado resultado pero en mi opinion la persona evaluada es diferente, es
un comentario que suele escucharse); esto solo por citar dos circunstancias suma-
mente frecuentes. Por lo tanto, es necesario dotar a los directivos y jefes de herra-
mientas que ellos puedan utilizar, como las Fichas de evaluacion; otra opcion podria
ser utilizar Assessment Center Method (ACM) y entrenar a los jefes (clientes internos)
para ser evaluadores.

La mayoria de las veces sera el jefe directo el que mejor podra medir las capa-
cidades de sus colaboradores, pero para hacerlo debe estar entrenado y contar con
herramientas adecuadas para una medicién eficaz.

Para decidir entre dos opciones o mas, se sugiere la lectura del capitulo
siguiente.
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Sintesis del capitulo

v Los subsistemas de Recursos Humanos, cuando estan adecuadamente imple-
mentados, ofrecen una instancia de medicion a través de la Fvaluacion de
desemperio.

v/ La medicién de las capacidades de las personas siempre es un desafio.
Algunos sostienen que la medicién y evaluaciéon de las capacidades no es
posible. Se ha visto en este capitulo cémo hacerlo utilizando distintos instru-
mentos que pueden aplicarse en circunstancias diversas.

v Por lo tanto, una organizacion podra medir las capacidades de sus colabora-
dores a través de la Evaluacion de desemperio o utilizando otras herramientas,
especificas para cada caso.

v Las capacidades de las personas pueden ser clasificadas en: 1) conocimien-
tos (tanto derivados de estudios formales como de otro origen); 2) compe-
tencias y valores. Los aspectos personales de cada individuo pueden reunirse
en un solo concepto, como competencias, o desdoblarse en dos, competenciasy
valores. Los tratamos de manera conjunta dado que sus métodos de medi-
cién son similares y difieren de los otros. 3) Experiencia. Esta de algin
modo provee tanto conocimientos como competencias, pero debe ser tra-
tada por separado.

v Las herramientas mas frecuentes utilizadas para la medicion de capacidades
(conocimientos y competencias) son: 1) herramientas que permiten una
opinién combinada de conocimientos y competencias: Fvaluacion del desem-
penio, Evaluacion de 360°, Evaluacion de 180°, Fichas de evaluacion; 2) para medir
conocimientos: Evaluacion por un experto; 3) s6lo miden competencias:
Assessment Center Method (ACM) y Entrevista por incidentes criticos (BEI).

v La Metodologia Martha Alles propone las Fichas de evaluacion: documento
de medicién de comportamientos/conocimientos estructurado y aplicado
en base al modelo de competencias/valores/conocimientos de la orga-
nizacién.

v Las Fichas de evaluacion, con diferentes contenidos y disenos, permiten eva-
luar: conocimientos, competencias, valores. Los disenios de las fichas se rea-
lizan en base a los modelos organizacionales existentes, para los tres con-
ceptos mencionados (conocimientos, competencias, valores). De no existir
alguno de ellos, se pueden realizar disenios especificos.
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v Modelo de competencias: conjunto de procesos relacionados con las perso-
nas que integran la organizacion y que tienen como fin alinearlas en pos de
los objetivos organizacionales o empresariales.

v Modelo de conocimientos: conjunto de procesos relacionados con las perso-
nas que integran la organizaciéon y que permiten definir los conocimientos
necesarios para los diferentes puestos.

v Modelo de valores: conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que permiten incorporar a los subsistemas de
Recursos Humanos los valores organizacionales.

v/ La medicion de las capacidades de las personas debe realizarse en base a
herramientas practicas y, al mismo tiempo, comprensibles para el interesado
y sus jefes.

v La mayoria de las veces sera el jefe directo el que mejor podra medir las capa-
cidades de sus colaboradores; para ello debe estar entrenado y contar con
herramientas adecuadas para una medicién eficaz.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Capitulo

Como elegir
entre varias opciones

Capitulo 1

Desarrollo
del talento
dentro de la
organizacion

Capitulo 2
/Cémo medir y

las
capacidades

BUENAS PRACTICAS

PARTE |

Capitulo 3

Coémo elegir
entre varias
opciones

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v Aplicacién de técnicas cuantitativas en la comparacién de candidaturas
v Comparar candidaturas considerando los diferentes atributos
v Método propuesto para decidir entre varias candidaturas

v La experiencia profesional en la aplicacion de técnicas cuantitativas
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Aplicacion de técnicas cuantitativas
en la comparacion de candidaturas

Las organizaciones, con frecuencia, deben resolver como medir las capacidades
de las personas, y la tarea en si reviste cierta dificultad. Esta se acrecienta cuan-
do, ademas, se deben comparar dos opciones o mas. Lo deseable en ambos casos
sera contar con alguna base de comparacién cuantitativa y fiable para la toma de
decisiones.

La incertidumbre, como es bien sabido, es parte constante y habitual en nues-
tro trabajo profesional. En la tematica que nos ocupa, los Recursos Humanos, la
incertidumbre forma parte de la tarea diaria.

En la Introduccion de Teoria de la Decision Fuzzy' dicen sus autores: Decidir, ejercer
preferencia entre distintas opciones, es propio de la accion humana. Mds ain, la esencia de
la accion humana es desarrollar los artificios capaces de gobernay, modificay; etc., aspectos de la
naturaleza con la finalidad de satisfacer necesidades humanas. La accion humana asi con-
cebida, presupone ordenes de preferencia, grados de satisfaccion, elcétera.

Los mismos autores contintan: Nos ocuparemos de las decisiones en condiciones de
incertidumbre. En nuestra opinion, las vinicas. Tomando estas ultimas palabras, todo lo
concerniente a esta obra y los Recursos Humanos en general, se desenvuelve en un
contexto de incertidumbre.

Los especialistas en Recursos Humanos tendemos a hacer analisis no cuantita-
tivos de nuestro trabajo, quiza partiendo de un enfoque que supone que trabaja-
mos con personas y estas no pueden ser llevadas a nimeros. Sin embargo, en nues-
tra vida profesional observamos que frecuentemente nuestros clientes internos (o
externos, en mi caso, ya que trabajo en consultoria) provienen de disciplinas mads
duras y pretenden, aun cuando no es posible, llevar nuestros temas a una ecuacion.
Resolver esta problematica sera el objetivo del presente trabajo. Tomando un con-
cepto de Gil Aluja®, que dice: Los esquemas matemdticos pueden colaborar a la armonia
Jfuncional de los hombres y las empresas, a través de este trabajo trataremos de brindar
un esquema que permita sustentar ciertas practicas de Recursos Humanos en
modelos de tipo matematico.

1. Lazzari, Luisa L.; Machado, Emilio A. M. y Pérez, Rodolfo H. Teoria de la Decision Fuzzy. Ediciones
Macchi, Buenos Aires, 1998.

2. Gil Aluja, Jaime. La gestion interactiva de los Recursos Humanos en la incertidumbre. Editorial Centro
de Estudios Ramon Aredes, Madrid, 1996.
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Comentarios previos sobre las capacidades

Todo puesto de trabajo requiere una mezcla de conocimientos, experiencia y com-
petencias. Si bien hemos expuesto algunas definiciones de estos conceptos en el
capitulo anterior, creemos pertinente incluirlas nuevamente a continuacion.

Definiciones
Capacidades. EI| término incluye conocimientos, competencias y experiencia.

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, mate-
ria o disciplina.

Experiencia. Practica prolongada de una actividad (laboral, deportiva, etc.) que
permite incorporar nuevos conocimientos e incrementar la eficacia en la aplicacién
de los conocimientos y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la
optimizacioén de los resultados de dicha actividad.

Requisito. Caracteristica o condicién necesaria para desempefiar un determinado
puesto con eficacia y que sera tomado como un criterio para evaluar y luego selec-
cionar personas.

Restriccion. Elemento a tomar en cuenta como una limitacién, por el cual se deja
fuera de un proceso de seleccién a ciertos candidatos o postulantes que presenten
ese factor limitante.

Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organizacién, sus obje-
tivos y prioridades estratégicas.

El primer aspecto que debe tenerse en cuenta es que “conocimiento” es dife-
rente de “competencia”, por eso en nuestra metodologia se insiste en la importan-
cia de separar los conceptos. Segundo, hay que considerar que una persona puede
tener un conocimiento, aun en grado alto, y no poder usarlo, ni demostrarlo, ni
compartirlo por ausencia de competencias. Por lo cual, desde la perspectiva de una
organizacion, los conocimientos s6lo importan cuando pueden usarse, demos-
trarse y compartirse; y para que eso suceda la persona debe contar con la/s
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competencia/s necesaria/s. Por lo tanto, al observar los comportamientos vincula-
dos a una competencia puede verse como una persona usa el conocimiento; y, en
definitiva, si lo tiene o no.

Ejemplo: una persona lee una receta de cocina; a partir de entonces posee el
conocimiento sobre la receta de cocina, pero sélo se podra ver el resultado de ese
conocimiento si lleva la receta a la practica; recién entonces se podra saber —obser-
var— si tiene incorporado o no el conocimiento. Llevando este ejemplo al ambito
de una organizacién, se podrd observar los conocimientos de una persona en su
comportamiento en el puesto de trabajo. En un gerente se podrd observar sus cono-
cimientos a través de sus acciones concretas, por la forma de ponerlos en practica
a nivel de experto. Yendo a un extremo, si ese gerente tuviese muchos conoci-
mientos pero por alguna razon en sus acciones no los demostrara, desde los com-
portamientos se observaria ausencia del mismo.

Por 1ultimo, desde ya que los conocimientos son muy importantes, pero su ver-
dadera relevancia se observa en la medida en que se combinan con competencias.
Por ejemplo, poseer el conocimiento y, ademas, estar abierto al aprendizaje. Si una
persona no tiene apertura al aprendizaje, el conocimiento que posee se estanca, se
vuelve obsoleto; un experto en cualquier tema debe estar abierto al aprendizaje o
no puede ser considerado un experto. Ademads, y por ultimo, si una persona posee
un conocimiento y no esta abierto a compartirlo, su forma de actuar seria consi-
derada inadecuada en cualquier organizacién, dado que —continuando con el
ejemplo del gerente- si el senor (o la senora) tiene un conocimiento profundo
sobre un tema pero no lo comparte con su equipo para que este realice sus tareas,
y si ese conocimiento no lo refleja en las decisiones que toma, su comportamiento
no serd util para la funcion que tiene a cargo.

Haciendo un paralelo —si bien no es el tema tratado en esta obra—, en un pro-
ceso de seleccion la mediciéon de capacidades se realiza en dos instancias: la prue-
ba o examen de conocimientos y la evaluacion de competencias a través de com-
portamientos observables.

En el grafico siguiente se muestra como el desempeno de una persona se con-
forma por la sumatoria de los conocimientos (integrados por conocimientos
aprendidos a través de estudios formales, lectura, etc.), la experiencia prdcticay
las competencias. Estas pueden o no incluir valores; en este dltimo caso (trata-
miento de valores por separado), estos deberian considerarse. Debe recordarse
que de este grupo de elementos, las competencias son las que generan un desem-
peno exitoso.
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Desempeiio

Conocimientos =+ Experiencia + Competencias

Valores

DESEMPENO
EXITOSO

Los conocimientos pueden originarse en estudios formales: escolaridad, estu-
dios terciarios y universitarios, tanto en carreras de grado como de posgrado, o ser
fruto de estudios informales, o bien haber sido adquiridos a través de la experien-
cia. Por otra parte y en relacién con el grafico precedente, cabe recordar que la
experiencia también desarrolla competencias.

En el capitulo anterior, para la medicion del desempeno se han propuesto solo
dos categorias, conocimientos y competencias. Como las competencias pueden o
no incluir los valores, también se ha presentado por separado esta opcion.

Por ultimo, es importante recordar que, segin la definicién de competencias
dada mads arriba, la diferencia que permitira tener “un desempeno exitoso en un
puesto de trabajo” sera, justamente, las competencias.

En resumen, los conocimientos son necesarios y mas faciles de adquirir, siendo
las competencias —sin embargo- las que generan un comportamiento exitoso. Este
aspecto debe tenerse en cuenta a la hora de tomar la decisién de designar una per-
sona para que se desempene en un puesto distinto del que ocupa, ya sea frente a
la opcion de elegir entre uno o mas candidatos a desempenarlo o en el caso de con-
tar con un solo individuo que pueda ocupar esa posicion.

Las organizaciones que trabajan bajo un modelo de Gestion de Recursos
Humanos por Competencias ya las tienen definidas, agrupadas en dos grandes
categorias:

¢ Competencias cardinales: aquellas aplicables a todos los integrantes de la
organizacion. Representan la esencia de esta y permiten alcanzar su vision.
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Usualmente reflejan aspectos estratégicos y valores. En consecuencia, todos
deben poseerlas en algiin grado, desde el nimero uno hasta el dltimo cola-
borador.

¢ Competencias especificas: aplicables a colectivos especificos, por ejemplo,
un area de la organizacién o un cierto nivel, como el gerencial. Por lo gene-
ral se definen por puestos o familias de puestos. Lo usual es trabajar por
grandes familias de puestos, o sea aquellos puestos que requieren capacida-
des similares, en este caso, competencias.

Para definir una competencia no alcanza una palabra, siempre se debe dar una
definicion. Para cada uno de nosotros una determinada competencia puede signi-
ficar algo diferente, por eso debe definirse claramente qué se entiende por cada
una de las competencias. Es cierto, sin embargo, que existen definiciones estindar
para las diversas competencias; y es posible revisarlas para que se adapten al punto
de vista y las necesidades de cada organizacion, para que de ese modo dejen de ser
“estandar” para ser las propias de esa empresa en particular.

Una competencia se abre a su vez en grados; en nuestra metodologia trabaja-
mos con cuatro niveles.

Al definir la competencia a través de una frase se evitan los enfoques subjetivos;
por ejemplo, para unas personas un comportamiento puede ser excelente, y otras
asignarle una graduacién diferente.

En un proceso de seleccion, por lo general, quien toma la decisién no es el
especialista en Recursos Humanos sino su cliente interno (o externo, si nos ubica-
mos en la posiciéon de un consultor); lo mismo puede suceder frente a decisiones
de promocion u otras relacionadas con la tematica de esta obra. Por lo tanto, plan-
tear un esquema que ayude en el momento de la eleccién sera un elemento que
coadyuve a que el responsable tome una buena decisién y no se deje guiar por ele-
mentos de tipo subjetivo.

Las buenas practicas de Recursos Humanos siempre sugieren la comparacion
de un postulante con el perfil del puesto, y si este estd basado en competencias se
deben comparar las definidas en el perfil o descripcién del puesto con las que efec-
tivamente posee la persona evaluada.

Cémo medir competencias

En el capitulo anterior, Como medir y evaluar las capacidades, hemos explicado los
diferentes métodos para medir competencias, valores y conocimientos.
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Una organizacién podrd tener o no en funcionamiento los diversos subsistemas
de Recursos Humanos. Sin embargo, tomar una decision solo considerando algunos
aspectos puede llevar a cometer graves equivocaciones. Por lo tanto, nuestra suge-
rencia es analizar los diferentes componentes que integran los requisitos de un pues-
to de trabajo, ya mencionados: conocimientos, experiencia, competencias y valores.

La practica de observar comportamientos y descartar opiniones o sensaciones
ayudard a una mejor elecciéon de quien ocupard un determinado puesto. Para una
adecuada medicién, los comportamientos (hechos reales del pasado) deberdn
desagregarse en competencias. Del mismo modo deben medirse los comporta-
mientos, dejando de lado las opiniones subjetivas para tomar en cuenta solo
hechos objetivos que permitan evaluar comportamientos. Estos conceptos fueron
analizados con mayor detalle en el capitulo anterior.

En ambos casos, es decir, ya sea en la medicién de conocimientos como en la de
competencias, el resultado obtenido sera la brecha existente —o la ausencia de bre-
cha- entre el nivel requerido por el puesto de trabajo para esa competencia en par-
ticular y el nivel de la persona, evaluada en base a sus comportamientos observables.

Las Fichas de evaluacion pueden ser utilizadas para la autoevaluacién o para la
evaluacién por parte de un superior (jefe). También pueden utilizarse para otro
tipo de evaluaciones. Entre los usos mas frecuentes se pueden mencionar:

¢ Evaluacién de desempeno (evaluacién vertical)
¢ Evaluaciones de 360° (o de 180°)
¢ Cuando se implanta Gestiéon por competencias

¢ Para medir el capital intelectual de la organizacién, frente a compras, fusio-
nes, adquisiciones, etcétera.

* Para medir las competencias de un colaborador en Planes de sucesion,
Diagramas de reemplazo, Planes de carrera, etcétera.

Comparar candidaturas
considerando los diferentes atributos

Como surge de los comentarios realizados en los parrafos previos, se aplicaran téc-
nicas cuantitativas para la toma de decisiones relacionadas con los Recursos
Humanos; entre otras, las recomendadas cuando deben tomarse decisiones bajo
incertidumbre. Todas las mediciones realizadas sobre personas pueden inscribir-
se dentro de la incertidumbre, no solo por la dificultad intrinseca de la medicion
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de personas sino porque en materia de Recursos Humanos se “mide” o evalia a
una persona por lo vivido (el pasado, aun reciente, siempre es anterior al presen-
te) para tomar decisiones, en todos los casos, de futuro.

En numerosas circunstancias se debe optar entre dos o mds personas para ocupar
un puesto de trabajo: en selecciéon de personas (interna o externa), en Diagramas de
reemplazo o Planes de sucesion, y en otros programas que seran tratados en esta obra.

A continuacién se hard una explicacion preliminar del método sugerido para
la implementacién de los distintos programas relacionados con Construyendo talen-
to. Si bien un proceso de eleccién puede contener elementos subjetivos, serd nues-
tra intencién brindar criterios objetivos para tomar una mejor decision.

En cualquier proceso donde se deba decidir entre dos o mas candidatos —tanto
internos como externos— para ocupar un determinado puesto, el esquema de com-
paracién deberia ser como se expone en el grifico siguiente:

Comparacion de candidatos: manera habitual de presentar la informacion

REQUERIDO CANDIDATO 1 CANDIDATO 2 CANDIDATO 3

Requisitos
excluyentes

Requisitos
excluyentes

Requisitos
excluyentes

Requisitos
excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Competencias Competencias Competencias Competencias

dominantes

y su apertura en
grados

Otras competencias
y su apertura en
grados

Salario previsto

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Pretensiones

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Pretensiones

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Pretensiones

El primer paso sugerido para realizar la comparacién sera agrupar conceptual-
mente los distintos aspectos a considerar. En este caso hemos denominado Requisitos
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de tipo 1 a los que en nuestra jerga de especialistas en Recursos Humanos se deno-
minan requisitos “duros”, tales como experiencia para el puesto o ciertos conoci-
mientos especificos requeridos para la posicion; y Requisitos de tipo 2 a los denomi-
nados “blandos” o competencias (caracteristicas profundas de personalidad).

Comparacion de candidatos: division de atributos para su analisis

REQUERIDO POSTULANTE 1 POSTULANTE 2 POSTULANTE 3
Requisitos de
. tipo 1
Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos

clase 1 (mas
significativos)

Requisitos

clase 2 (menos
significativos)

Competencias

clase 1 (mas
significativos)

Requisitos

clase 2 (menos
significativos)

Competencias

clase 1 (mas
significativos)

Requisitos

clase 2 (menos
significativos)

Competencias

clase 1 (mas
significativos)

Requisitos

clase 2 (menos
significativos)

Competencias

dominantes Requisitos de . . .
y su apertura en tipo 2 cribir los Describir los Describir los
grados Tomportamiento: comportamientos comportamientos

Otras competencias

observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

y su apertura en
grados

Salario previsto: rango Pretensiones Pretensiones Pretensiones

— RESTRICCION !
| I

En sintesis, en el grafico precedente se puede ver la agrupacion de los “requi-
sitos” en dos categorias, “tipo 1y 2”;y, por ultimo, hemos denominado Restriccion a
los elementos limitantes de una postulacion, por los cuales se deja fuera del pro-
ceso a ciertas personas (en este ejemplo, los temas relacionados con salario).
Respecto de la Restriccion, si los diferentes candidatos no cumplen cierto umbral
previamente definido no es factible que sigan participando del proceso, ya sea este
de seleccion de personas o cualquier otra variante de eleccion de individuos en el
marco de los programas de desarrollo de personas dentro de la organizacion.

Ampliando lo expuesto en el parrafo anterior, es importante destacar que
como Restriccion puede darse mas de una, por lo cual lo correcto seria identifi-
carlas como Restricciones, aunque en el ejemplo solo se cuenta con una. Es decir,
dentro de este concepto se incluyen todos aquellos elementos limitantes que deben
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tomarse en cuenta y que implican dejar fuera del proceso o no, segiin correspon-
da, a ciertos candidatos o postulantes. Ejemplos: salario, lugar de residencia (si esto
fuese un elemento a tomar en cuenta) y aun otros aspectos que, si bien puede ser
considerado discriminatorio, en algunas organizaciones o circunstancias especifi-
cas pueden ser tenidos en cuenta, como el sexo.

En lo expuesto hasta aqui se ha considerado entre las variables a tener en cuen-
ta el salario actual o pretendido (segun se trate), elemento que podra no ser rele-
vante en algunos casos (por ejemplo, en un plan de sucesion si los aspirantes po-
seen un nivel menor, ya que los beneficios involucrados serdn —generalmente asi lo
es— mayores en la nueva posicion).

Dejar fuera a un posible candidato por cuestiones de remuneracién no sera una
problematica frecuente en los programas de desarrollo de personas dentro de la orga-
nizacion, por las razones expuestas en el parrafo anterior. Sin embargo podria darse,
por ejemplo, en una promocién o cambio lateral de funciones, que se descarte a un
posible ocupante de un puesto porque su salario actual es superior al correspondien-
te a la posicién para la cual se lo estuvo considerando. En estos casos, que como ya se
dijo son poco frecuentes, el tema salarial deberia considerarse como una Restriccion.

Este tipo de situaciones son mucho mas habituales en procesos de seleccién
con la participacién de candidatos ajenos a la organizacién.

Método propuesto para decidir
entre varias candidaturas

A partir de esta clasificacion en Requisitos de tipo 1y de tipo 2'y Restriccion, €l orden
propuesto para la realizacion del proceso de eleccion seria el siguiente:

1. Se analizan las distintas opciones en funcion de la informacién que se haya
definido como Restriccion, por ejemplo, el nivel salarial.
Todas aquellas candidaturas que no cubran una determinada variable defi-
nida como Restriccion, es decir que debe estar presente y no la cubren, que-
daran fuera del proceso.
Continuando con el nivel salarial -a modo de ejemplo-, una persona que lo
exceda no sera considerada en esta ocasioén y podra serlo en otra, donde el
nivel salarial sea diferente.

2. Los casos que hayan superado el paso 1 (Restriccion) continuaran con los
pasos 2y 3. Es decir, serdan evaluados en funcién de los requisitos alli solici-
tados: los de tipo 1y 2. La idea se expresa en el grafico siguiente.
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Comparacion de candidatos: secuencia propuesta

RESTRICCION Requisitos de Requisitos de

tipo 1 tipo 2

_____ - — -\\
{ Primer nivel de .'/ Segundo nivel de
3 analisis ] Y analisis /

/

- - o

Py e -

7 \
/ Los casos fuera
{
{  del rango no
\son considerados
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A continuacion se presenta, en otro grafico, la secuencia del proceso de elec-
cién de manera mas detallada y paso a paso.

Comparacion de candidatos: secuencia detallada

Definir atributos
(objetivos)
para la toma de

LOS POSTULANTES NO
CONSIDERADOS PUEDEN

decision
T Rango SERLO EN OTRA OCASION

a- salarial

Postulantes
RESTRICCION @——’ no
e considerados

Requisitos
Tipo 1

Postulantes
no
considerados

Requisitos
de tipo 2

Postulantes
no
considerados

base """,
a conjuntos K

..., borrosos __,ue*
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En la figura precedente, se presenta el proceso de decision desde el primer
grado de analisis: la Restriccion (paso 1). Quedan fuera del proceso (no considera-
dos) todos los postulantes no factibles.

En el paso 2 se analiza la primera serie de Requisitos (de tipo 1) —requisitos
“duros” en nuestra jerga habitual-. En este nivel de analisis pueden quedar casos
sin considerar si alguno de los requisitos fuese excluyente; de ser asi, todo el que
no lo cumpla quedara fuera del proceso. Utilizaremos conjuntos borrosos (fuzzy set)
para realizar este andlisis.

En el paso 3 se analizan las competencias, denominadas Requisitos de tipo 2.

Como ya se ha explicado, se dejaran fuera los temas que se hayan definido
como Restriccion, dado que se trata de aspectos que no requieren un analisis deta-
llado: las personas que no poseen esta variable, definida como Restriccion, simple-
mente quedan fuera del proceso. Dentro de esta variante (Restriccion) hemos inclui-
do los temas econémicos como los mds usuales; se podria incluir alli elementos que
por alguna razén juegan del mismo modo, es decir, que pueden determinar a prio-
ri la participacién o no de un caso —o mas— en un proceso de decision.

La escala’® a utilizar para los Requisitos de tipo 1 sera la siguiente:

1 Posee el atributo

0,9 Practicamente posee el atributo

0,8 Cercano a poseer el atributo

0,7 Bastante cerca de poseer el atributo

0,6 Mas cerca de poseer el atributo que de no poseerlo
0,5 Indiferente (a mitad de camino entre poseer y no poseer el atributo)
0,4 Mas cerca de no poseer el atributo que de poseerlo
0,3 Bastante cercano a no poseer el atributo

0,2 Practicamente no posee el atributo

0,1 El atributo es casi nulo

0 No posee el atributo

3. Fernandez Loureiro de Pérez, Emma. Estadistica no paramétrica. A modo de introduccion. Ediciones
Cooperativas, Buenos Aires, 2000.
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La escala a utilizar para los Requisitos de tipo 2 serd resultante de un proceso
de mediciéon de competencias. En nuestra metodologia, cuatro grados (A, B, C, D
y la denominacién “No desarrollado” para indicar la ausencia de la misma).

:Como tomar la decision?

Una primera forma de tomar la decision seria considerando el promedio simple
entre los resultados obtenidos luego de la aplicacién de conjuntos borrosos a los
Requisitos de tipo 1y 2. Si fuese indiferente o equidistante la valoracién entre unos
y otros, se estaria frente al resultado buscado (luego de aplicar un promedio simple).

Cuando los requisitos tienen distinto peso entre si, es decir, que unos son mas
valorados que otros, estos deben ser ponderados de alguna forma.

Frente a esta variante sugerimos utilizar las buenas practicas derivadas de la
Teoria de la decision, en especial, la que considera objetivos multiples.

¢ Como tomar la decision?
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Como se puede ver en el grafico precedente, del lado izquierdo se presenta
de manera sintética los pasos expuestos sobre como comparar candidatos o pos-
tulantes segin las buenas practicas en materia de conjuntos borrosos. Sobre la
parte derecha se muestra como se aplica un factor de ponderacién a los distintos
tipos de requisitos (1 y 2). En ambos casos la comparacién de postulantes o can-
didaturas se hace en base al promedio obtenido siguiendo cualquiera de los dos
caminos alli expuestos. Es importante aclarar que no se trata de “opciones” sino
que al primero de los resultados obtenidos se le aplica la segunda técnica cuanti-
tativa propuesta.

Los requisitos pueden ser ponderados de diferentes maneras:

A. Aplicando un factor de ponderacion al orden de mérito obtenido para cada
uno de los requisitos (conjuntos borrosos) diandole una importancia relati-
va a los Requisitos de tipo 1, en su conjunto, en relacién con los Requisitos
de tipo 2 en su conjunto.

B. Otra forma seria aplicar factores de ponderacion diferenciales dentro de los
requisitos (tanto de tipo 1 como de tipo 2).

En resumen, la ponderacion podrd realizarse para los Requisitos de tipo 1y 2
en su conjunto (A) o, en un esquema mas sofisticado, aplicando ponderaciones
parciales dentro de cada uno de los requisitos (B).

Desarrollando mas en detalle la opcién A, es decir, ponderando los atributos de
tipo 1 y 2 en su conjunto, el esquema seria como el que se expone en el grafico
siguiente, confeccionado a partir de uno que puede verse al inicio de este capitulo
bajo el titulo Desemperio, el cual recordaba que una persona para realizar sus tareas
utiliza sus conocimientos, experiencia y competencias, siendo estas tltimas las que
generan un desempeno superior.
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Ponderar los requisitos

Desemperio

{ Conocimientos ] +[ Experiencia ]+

- AN J
hd e
30% 70%
FACTOR 3 FACTOR 7

El grafico precedente expone una variante utilizada con frecuencia. Es decir,
una vez que se han medido las capacidades, asignarles una ponderacién dandoles
mads peso a unos requisitos que a otros. Esta forma de realizar la ponderacién es
sencilla y facil de comprender por los distintos actores del proceso. Como se dijo
en la presentacion de esta obra, la transparencia en la toma de decisiones relacio-
nadas con el personal es de suma importancia. La sencillez en los métodos ayuda a
la percepcién de la transparencia.

La experiencia profesional
en la aplicacion de técnicas cuantitativas

Es muy importante que el lector comprenda que lo expuesto en el capitulo ante-
rior, Como medir y evaluar las capacidades, y el método para elegir entre dos o mas can-
didaturas explicado en este capitulo, no son un planteo teodrico. Por el contrario, a
través de un esquema simple para su puesta en practica, combinando calculos
matematicos, conjuntos borrosos (fuzzy sets)y Teoria de las decisiones se ofrece a los

© GRANICA



108 CONSTRUYENDO TALENTO

directivos de la organizaciéon un esquema mas preciso para decidir entre dos o
mas opciones en escenarios de incertidumbre.

La experiencia profesional respecto de la aplicaciéon de este esquema es alta-
mente satisfactoria. Las organizaciones que utilizan esta forma de trabajo lo hacen
de la siguiente manera:

1. Medir capacidades; para ello se utiliza las Fichas de evaluacion, en sus diferen-
tes variantes, que permiten medir competencias, conocimientos y valores,
seguin los métodos de trabajo de cada organizacion.

2. Aplicar técnicas cuantitativas a través de un esquema sencillo con las férmu-
las necesarias incluidas en un esquema de procesamiento (lo mas usual, uti-
lizando un software estandar: Excel).

3. Incorporar al cdlculo del punto anterior la ponderacién de los requisitos,
como se explicé. Las proporciones mas utilizadas en las organizaciones son:

* Darle un peso del 30% a conocimientos y del 70% a competencias.

* Darle un peso del 40% a conocimientos y del 60% a competencias.

La experiencia nos indica que los directivos, que usualmente toman decisio-
nes en base a técnicas cuantitativas en otras areas de gestion se sienten muy con-
fortables al usarlas, en especial, cuando deben decidir sobre la carrera de sus
colaboradores, cubrir una posicién, y en tantas otras decisiones en relacién con
los recursos humanos.

Sintesis del capitulo

v Las organizaciones, con frecuencia, deben tomar decisiones sobre personas;
para ello se sugiere la medicién de las capacidades de cada individuo invo-
lucrado, tarea que reviste cierta dificultad y que se ha analizado en el
Capitulo 2. Esta dificultad o complejidad se acrecienta cuando, ademds, se
deben comparar dos opciones (candidatos) o mds para una misma posicién.
Lo deseable en ambos casos sera contar con alguna base de comparacién
cuantitativa y fiable para la toma de decisiones.

v Para la medicién y su posterior comparacién, se deben diferenciar conoci-
mientos, experiencia y competencias. En todos los casos deben compararse
las capacidades de la persona en relacién con el puesto a ocupar.
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v El desempeno de una persona estd constituido por la sumatoria de conoci-
mientos (conformados por aprendizajes realizados a través de estudios for-
males, lecturas, etc.), la experiencia practica y las competencias. Estas ulti-
mas pueden incluir valores o no; en este ultimo caso —tratamiento de
valores por separado—, estos deberian considerarse. Debe recordarse que,
entre este grupo de elementos, son las competencias las que generan un
desempeno exitoso.

v Para la comparacién de las diferentes candidaturas a una misma posicion
se sugiere utilizar técnicas cuantitativas para la toma de decisiones bajo
incertidumbre. Para ello las caracteristicas o variables a analizar se han
agrupado en: Requisitos de tipo 1: conocimientos y experiencia; Requisitos de
lipo 2: competencias; y Restricciones: aquellos elementos limitantes que
deben tomarse en cuenta y que implican dejar fuera del proceso a ciertos
candidatos o postulantes.

v La secuencia propuesta para la comparaciéon de candidatos es: 1°) Analizar
las restricciones. Alli quedardn fuera algunos casos. 2°) Comparar los
Requisitos tipo 1: conocimientos y experiencia. 3°) Comparar los Requisitos
tipo 2: competencias.

v/ La mejor forma de comparar los distintos candidatos es aplicando técnicas
cuantitativas (en nuestra sugerencia, conjuntos borrosos).

v Luego de efectuada la comparacion de los Requisitos 1y 2, entre las capaci-
dades de las personas y lo requerido por el puesto, se estara en condiciones
de tomar una decision segun lo obtenido en ambas comparaciones.

v Una forma de que la decisién sea mas ajustada sera ponderando los
Requisitos. El factor de ponderacién plasmara la importancia relativa entre
los Requisitos. Esta ponderacion podra realizarse para los Requisitos tipo 1y
2 en su conjunto o, en un esquema mas sofisticado, aplicando ponderacio-
nes parciales dentro de cada uno de ellos (Teoria de las decisiones).
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. casos
e Construyendo talento. cLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Sucesion y promociones abarca una serie de temas. El término sucesion puede ser
utilizado de manera amplia o bien solo restringido a los puestos ocupados por
altos ejecutivos. Puede implicar plazos concretos o no. A su vez, las promociones
se manejan de manera profesional, analizando correctamente la situacién y eli-
giendo a la persona adecuada, o bien de manera intuitiva y obedeciendo a
impulsos del momento. En ambos casos se puede observar la aplicacién de bue-
nas practicas o no, segun la circunstancias, aun dentro del ambito de una misma
organizacion.

Las organizaciones poseen un capital intelectual integrado por una serie de
factores que, para simplificar, podriamos agrupar en dos grandes items: los
bienes de propiedad registrable y otros que, no siéndolo, igualmente conforman
este valor intangible. Los recursos humanos de la organizacién integran el
capital intelectual de la misma, a través de un conjunto de personas con las capa-
cidades necesarias para utilizar e incrementar los bienes registrables (conoci-
miento registrable).
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Desde esta perspectiva, todos los programas de esta obra, y especialmente los
de esta seccion, tienden a preservar el capital intelectual de la organizacién que
los implementa.

Ademis, desde estas paginas trataremos de responder la mayoria de las dudas
que usualmente nos plantean tanto los clientes como diversas personas asistentes a
conferencias o seminarios, y en ocasiones —también— periodistas especializados.

Antes de adentrarnos en los capitulos de esta parte de la obra, nos parece
importante destacar un aspecto comun a cualquier tipo de situacién organizacio-
nal. Como ya lo mencionaramos, hace muchos anos (1969), Laurence ]J. Peter
popularizé bajo el titulo “Principio de Peter” un postulado que atn sigue vigente:
En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia.

Las buenas practicas organizacionales nos indican qué hacer para que esto no
suceda, y asi lo veremos en esta parte de la obra. Conceptualmente es sencillo, aun-
que su aplicacion no se verifica en todos los casos. Una persona puede tener un
desempeno superior en su puesto de trabajo, pero esto no siempre es suficiente
para que alcance un buen desempeno en otro nivel o posicion. Estos comentarios
tienen la misma validez en relacién con la sucesién de un alto ejecutivo o la pro-
mocién a secretaria de una telefonista. Es decir, cualquier promocion de tipo ver-
tical u horizontal a un puesto diferente, debe ser analizada del mismo modo. En
cualquier caso se deberd evaluar las chances de éxito de la persona en relacién con
el puesto a ocupar. Expondremos a continuaciéon dos ejemplos, para explicar mas
claramente la idea (ver grafico en la pdgina siguiente).

En el grifico, mediante una escala 0-100, se puede observar, primero, el grado
de adecuacion de la persona al puesto actual. En este ejemplo, la adecuacion se
verifica; es decir, la evaluacién de la persona coincide con los requerimientos del
puesto que actualmente ocupa. Para establecer la adecuaciéon persona-puesto se
deben considerar los conocimientos, experiencia y competencias, junto con cual-
quier otra caracteristica necesaria para desempenarse en el puesto. Si, por ejemplo,
la posicion requiere viajar dos veces por mes y la persona que lo ocupa no puede
hacerlo, en ese caso la adecuacién persona-puesto no se verifica de la manera en
que la organizacion requiere.

En la parte derecha del grifico, se compara la evaluacién de la persona en rela-
cién con un eventual puesto a ocupar (puesto futuro). En este caso existe una bre-
cha o brechas especificas, seguin el grado de analisis que se realice.

Para poder determinar si la persona podrd o no ocupar el puesto futuro sera
necesario complementar este analisis con una evaluacién sobre el grado de com-
plejidad que las brechas presentan. En alguin caso las mismas podran “cerrarse” en
un breve plazo; en otro, no. Cuando se verifica esta tltima situacién nos encontra-
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Grado de adecuacion con puesto actual y futuro. Grafico 1
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mos ante lo que Laurence Peter describié como el “Principio de Peter”: se lleva a
una persona a su nivel de incompetencia.

Si las brechas pueden resolverse en un plazo breve, sera posible designar a la
persona en el nuevo puesto y brindarle apoyo para que se desempene correcta-
mente en €.

En el grafico siguiente se presenta otro caso, donde la persona evaluada exce-
de los requerimientos de la posicion actual y se adecua correctamente al puesto
que se prevé que ocupe.

En este ejemplo, la chance de un buen desempeno en la futura posicion es alta;
por lo tanto, se recomienda su designacion, ya sea una promocién interna o bien
un reemplazo (Diagrama de reemplazo).

No nos referiremos a “las promociones” como un tema en particular; sin embar-
go, el concepto puede encontrarse subyacente en los diferentes temas tratados. Se

© GRANICA



116 CONSTRUYENDO TALENTO

Grado de adecuacion con puesto actual y futuro. Grafico 2
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realiza una “promociéon” cuando se designa a una persona como reemplazo de
otra, cuando pasa de un nivel a otro en la carrera gerencial o especialista, etcétera.
Es importante senalar que en cada caso en que se realice una promocion, se debe
tener en cuenta la adecuacién de la persona al nuevo puesto y evaluar sus capaci-
dades. Si existen varias personas como posibles ocupantes de una posicién, se
deben aplicar las técnicas cuantitativas sugeridas en el Capitulo 3 para elegir a la

mas adecuada.

Definicion

Promocion. Conjunto de acciones, planeadas o no, mediante las cuales una perso-
na es elevada a un nivel superior al que poseia.
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Una promocion, o varias, no constituyen un programa en si mismo, si bien impli-
can una serie de acciones o pasos previos cuya consecuencia es designar a una per-
sona en otro puesto. Esta designaciéon puede ser el resultado de biisquedas internas
(autopostulacién o job posting) o simplemente de un analisis realizado por el area de
Recursos Humanos y/o el jefe directo del involucrado, o el jefe de aquel. En estos
casos, la evaluacion de las personas deberia realizarse del mismo modo, es decir, com-
parando la medicién de sus capacidades con lo requerido por la futura posicion.

Con el objetivo de distinguir claramente los diferentes propésitos de los pro-
gramas que se describen en esta parte de la obra los abordaremos por separado,
dandoles a su vez denominaciones diferenciadas:

® Los Planes de sucesion, que se veran en el Capitulo 4, conforman un programa
organizacional mediante el cual, a través de una serie de pasos previos, se
designa a los posibles sucesores de otras personas que ocupan puestos claves,
sin una fecha cierta de asuncién de las nuevas funciones.

* Los Diagramas de reemplazo, que se veran en el Capitulo 5, conforman un pro-
grama organizacional, similar al descrito en el punto anterior, en el cual
luego de una serie de pasos previos se designan posibles reemplazos (o suce-
sores) pero solo para aquellas personas que, ocupando puestos claves, tienen
una fecha cierta de retiro, usualmente por la edad del ocupante del puesto y
su cercania al momento de la jubilacién.

Asimismo, dedicaremos el Capitulo 6 a la presentaciéon de una prdctica organi-
zacional que sin ser nueva tiene un gran suceso en este momento, ya que permite
solucionar una amplia gama de problemas al relacionar las capacidades de las per-
sonas con los verdaderos requisitos de los puestos. Muchas organizaciones desig-
nan a una persona con mucha experiencia y conocimientos sobre un tema en par-
ticular como gerente o director de un drea, pero quizds este nombramiento no se
corresponde ni con sus competencias ni con sus intereses personales.

En este tipo de programas se describen dos modalidades diferentes de carrera,
una gerencial y otra donde se destaca la importancia de los especialistas en el ambi-
to de una organizacion, ofreciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Para ambas carreras se definen los diferentes niveles o estratos, sus relaciones
con otros niveles de la misma organizacién, asi como las principales responsabili-
dades y funciones de cada posicién.

Ambas constituyen no solo una buena idea: son la forma de combinar los obje-
tivos organizacionales con los proyectos personales de las colaboradores bajo un
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enfoque ganar-ganar, es decir que sea, al mismo tiempo, bueno para la organizacion
y bueno para el colaborador.

Por ultimo, esta parte de la obra se completa con el Capitulo 7, Planes indivi-
duales para alcanzar un nivel superior. Los participantes de los distintos programas
mencionados pueden necesitar asistencia o ayuda para achicar brechas entre las
capacidades requeridas para los puestos actuales y otros futuros. La coordinacién
de las distintas actividades estara a cargo del area de Recursos Humanos, y los res-
ponsables de ellas podran ser desde el mismo involucrado hasta el jefe u otros que
se hayan designado a tal efecto.

No olvidar considerar
los valores organizacionales

Muchas organizaciones tienen en cuenta sus valores al tomar decisiones, y otras no.
En nuestra opinién, deben ser considerados en todos los programas relacionados
con las personas. Una opcién es incluir los valores dentro del modelo de compe-
tencias junto con las otras competencias del modelo. Usualmente se los incorpora
como Competencias cardinales, es decir, para todos los niveles de la organizacion, y
desde esta perspectiva formaran parte de los diferentes subsistemas de Recursos
Humanos.

Si los valores han sido definidos por separado (modelo de valores), se debe-
ran tratar de manera especifica. Reiteramos esta idea, porque no es usual que asi
suceda.
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En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Planes de sucesion. Su importancia

Planes de sucesion. Principales caracteristicas

Como iniciar el programa

Como realizar un plan de formacion o desarrollo de personas

Como se maneja la edad de retiro en Planes de sucesion

Principales diferencias entre Planes de sucesion'y Diagramas de reemplazo
Relacion entre Planes de sucesion y otros programas para el desarrollo del talento

SSNSNSNSNSNANS

Implementacién en etapas
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Planes de sucesion. Su importancia

En pleno siglo XXI pareceria ocioso discutir acerca de si esta practica profesional debe
ser aplicada o no. Sin embargo, debatir al respecto es importante, dado que muchas
organizaciones aun no la han incorporado y muchos directivos se preguntan sobre su
factibilidad. Entre las principales dudas que hemos observado estd la comunicacion.
¢Se pueden diseriar planes de sucesion sin decirselo a los involucrados? ; Cudles son las contras
de mo decirlo? Y, si lo decimos ; qué puede pasar? ;Las personas designadas para suceder a otras
no se sentiran frustradas si luego esta posibilidad no se concreta? Estas y otras preguntas simi-
lares nos formulan clientes y diversos interesados en la tematica.

En relacién con las personas, con los seres humanos, todo es posible. Esta es la
primera respuesta. Sin embargo, creo importante dar mi opinién, no solo como
respuesta personal, sino producto de la experiencia profesional en el area, aten-
diendo clientes de todas las naciones hispanoparlantes.

Definicion

Planes de sucesion. Programa organizacional por el cual se reconocen puestos
clave, luego se identifican posibles participantes del programay se los evalla para,
a continuacién, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los
mencionados puestos clave, sin una fecha cierta de asuncién de las nuevas fun-
ciones. Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los par-
ticipantes y se les provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre el
puesto actual y el que eventualmente ocupara.

Antes de presentar los temas del capitulo, comenzaremos por preguntarnos
sobre su importancia. Las organizaciones, cualesquiera que sean su tamano y obje-
to social, requieren tener asegurada su continuidad y ello implica la continuidad de
su management. Para ello la herramienta por excelencia son los Planes de sucesion.
Disenar un plan de sucesiéon no significa que la persona que ocupa el puesto pien-
sa dejarlo en un corto plazo ni que, por designar un posible sucesor, la compania
asume un compromiso con el designado como posible sucesor. No existe promesa
de que ocupara el puesto; esto sucederia solo si se dieran ciertas circunstancias.

A través de los Planes de sucesion solo se desea prever eventualidades, desde las
de tipo tragico (fallecimiento o incapacidad de una persona) hasta las mas usuales
en la vida de las organizaciones: que un gerente o ejecutivo decida dejar su puesto
para trabajar en otra empresa, o para poner su propio negocio, o a fin de dedicar-
se a otra cosa —por ejemplo, la docencia—, o cualquier otra circunstancia.
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¢Cémo se concibe en la actualidad tener designados sucesores de la alta geren-
cia? Como el cuidado del capital intelectual, como una forma de resguardar la cul-
tura y los valores de la organizacion. Si ademads se lo quiere analizar desde otra pers-
pectiva, adicional y complementaria, una organizacién “no vale” lo mismo si tiene
asegurada la sucesion de su management que si no la tiene. Es decir, se incremen-
ta la valuacién de la accién o de la empresa en su conjunto.

Por dltimo, no quiero dejar de lado un tema que, en mi opinién, es funda-
mental. Las organizaciones tienen una visién que desean alcanzar; de cualquier
tipo, pero siempre esta vision esta. A partir de ella se disenan los planes estratégi-
cos. Como ya hemos dicho en otras ocasiones, estos planes estratégicos se alcanzan
con el aporte de las personas que integran la organizacion. De alli la importancia
que adquieren los modelos de competencias, siempre y cuando estén disennados de
manera estratégica. Por lo tanto, los planes de sucesién deben asegurar que todos
los individuos designados como posibles sucesores posean las capacidades necesa-
rias para alcanzar la mencionada vision junto con los planes estratégicos.

En cuanto a las preguntas sobre como deben llevarse a cabo los Planes de suce-
sion, es importante destacar que son programas organizacionales, por lo tanto, son
abiertos, y los involucrados deben saberlo. Por otra parte, deben estipularse muy
claramente las reglas de juego, explicar en qué consisten, qué significa estar desig-
nado como posible sucesor de otro y, de ser necesario, como cada involucrado
debe trabajar para achicar las brechas entre sus capacidades y lo requerido por el
puesto que en el futuro podria ocupar, tanto en conocimientos como en compe-
tencias.

En resumen, la expresion Planes de sucesion hace referencia a un programa orga-
nizacional especifico que permite planear con anticipacién acciones de desarrollo
tendientes a tener preparados posibles sucesores para todos los puestos clave de la
organizacion. En el contexto actual las empresas no tienen el mismo valor si cuen-
tan o no con Planes de sucesiéon. En consecuencia, este tipo de programas se rela-
ciona de manera directa con el capital intelectual, es uno de los intangibles que
conforman el valor de una organizacién en el mercado.

Como relacionar la tematica
de este capitulo con la de los anteriores

En el Capitulo 1 hemos realizado una introduccién al modelo Construyendo talen-
to. En el Capitulo 2 hemos planteado la forma de medir las capacidades de las
personas, aun aquellas que presentan mayor dificultad: conocimientos, competen-
cias y valores junto con la definicién precisa de la experiencia requerida. Por
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altimo, en el Capitulo 3 hemos presentado una metodologia para elegir a una per-
sona entre mas de una opcién aplicando técnicas cuantitativas. El resultado nos
dard un sucesor para cada puesto definido como clave para la organizacion, y esta
serd la temadtica que se vera a continuacion.

Coémo elegir a una persona como sucesor

Medir
competencias
ylo valores

Medir
conocimientos

Definir
experiencia

Como elegir entre
varias opciones

Planes de sucesion. Principales caracteristicas

El primer aspecto que hay que analizar es si la organizacién esta preparada para
encarar este programa (su necesidad no se discute). Sin embargo, si se previera
alguna dificultad de comprensién sobre las verdaderas motivaciones para encarar-
lo, se debera realizar, como primer paso, una campana de divulgacién del tema.
Con los directivos, un taller de sensibilizacién explicando, por ejemplo, la natura-
leza y las distintas opciones de los diferentes programas para el desarrollo de per-
sonas dentro de la organizacién, como se explica a lo largo de toda esta obra. Con
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todo el personal, a través de —por ejemplo- alguna nota de tipo técnico explican-
do la tematica publicada en el house organ o una publicacion de tipo organizacional
destinada a sus colaboradores. Si esta no existiera, se puede utilizar una cartelera u
otra via de comunicacion interna.

Para su realizacién, una organizacién deberd determinar cuales son sus puestos
clave y para cada uno de ellos designar un posible sucesor. El foco principal sera el
desarrollo de las personas para que —si fuese necesario— el designado sucesor esté
preparado para asumir la posicion.

Muchos de nuestros clientes nos plantean que “no se animan” a poner en prac-
tica planes de sucesién por temor a la reaccién posterior de los participantes en el
programa. Como ya se dijera, las preguntas habituales son: ;Debo decirle a los posibles
sucesores que han sido elegidos? ;Se puede hacer un plan de sucesion “en secreto”?, y otras
similares. A su vez, las principales objeciones son:

* Cuando se designa un sucesor, este estard ansioso por tomar las nuevas responsabili-
dades y esto sera perjudicial para la organizacion en su conjunto.

® Las personas que participan en un plan de sucesion haran planteos al respecto —remu-
nerativos, de participacion en las decisiones y otros similares—.

* Si no se confirma al elegido sucesor en la nueva posicion, se sentird frustrado.

Como puede apreciarse, las objeciones planteadas son muy validas. En este tipo
de programas, como ya se dijo en parrafos anteriores, no existe un horizonte de
tiempo para que la persona designada asuma las nuevas funciones. Es por esto que,
aunque estos programas son de gran utilidad, solo deberdan ponerse en practica
cuando estas objeciones puedan ser manejadas.

Las “objeciones” antedichas pueden ocurrir, por ejemplo, si la organizacién no
estd madura, si no se comunica adecuadamente el proceso de sucesion, si no se
hace participar a los principales directores o gerentes en la decision de poner en
marcha o no un programa de Planes de sucesion.

Para todos aquellos que, aun luego de estas explicaciones, mantengan sus
dudas, lo aconsejable serd poner en prdctica Diagramas de reemplazo (ver Capitulo
5). Para estos casos la situacién es clara para todos: en un plazo “x” el ocupante del
puesto debera dejarlo. Usualmente, esto ocurrira por haber llegado a la edad de
retiro; sin embargo, podria disenarse un diagrama de reemplazo para otras situa-
ciones en las cuales, de manera programada, un ejecutivo deba dejar su posicion.

Cuando la cultura de la sucesion se ha instalado, los participantes del programa
saben que no hay promesa alguna, que se trata de una orientacién para el desarrollo
de sus capacidades (conocimientos y competencias) en una direccién determinada.
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Contar con Planes de sucesion transparentes sera un gran motivador para todos,
en la medida en que se comprenda, de manera adecuada, sus propdsitos y objetivos.

Si bien no ha sido planteado como una objecién, valdria preguntarse qué sien-
te la persona que sabe que se le ha designado un sucesor. ¢Se compara con el eje-
cutivo, quiza, mas joven? ¢Siente que si el sucesor esta formado y “listo” para ocu-
par su puesto la organizacion podra prescindir de sus servicios? Pueden darse estas
y otras situaciones similares y relacionadas.

La duda, la desconfianza, el miedo, son sentimientos humanos y siempre pue-
den presentarse. Una vez mas, cobra un peso preponderante la cultura organiza-
cional. Por lo tanto, Planes de sucesion sera un tipo de programa que solo serd posi-
ble aplicar si la organizacion, en su conjunto, posee una determinada cultura para
que, mayoritariamente, sus ejecutivos —ya sean personas a las que se les nombré un
sucesor o sucesores designados de otros— vivan estas situaciones con naturalidad,
como una oportunidad de crecimiento personal y profesional y no como una ame-
naza a sus carreras. No obstante, aun con una cultura organizacional positiva, siem-
pre pueden darse casos individuales con reacciones negativas.

En resumen, los Planes de sucesion son una oportunidad de crecimiento y desa-
rrollo para un grupo de personasy, en cascada, repercuten en toda la organizacién
de manera positiva. Sin embargo, si los integrantes de la organizacién no lo ven de
esta forma, si se generan dudas o resquemores, o los directivos tienen miedo a la
reaccion de los distintos involucrados, el mejor consejo sera no seguir adelante.

Una vez me preguntaron: ;No se puede designar un sucesor y no comunicdrselo? La
respuesta es no. El sucesor designado debe saberlo, para que esa situacion se trans-
forme en una oportunidad de crecimiento y desarrollo; en caso contrario, no se
lograra este objetivo.

Para todos los que duden al respecto, les sugerimos no implementar Planes de
sucesion y, en cambio, utilizar los Diagramas de reemplazo, que se veran en el capitulo
siguiente. Allf la designacién del reemplazo se realiza frente a una necesidad peren-
toria y, dicho en términos no académicos, debe hacerse, no queda otra posibilidad.

Como iniciar el programa

Una buena idea, como ya se expuso, es tratar la temdtica a nivel gerencial, en
reuniones de gerentes o directorio, segiin cémo esté conformada la conduccion
de cada organizacién. De este modo, los directivos discuten los pros y contras de
manera previay aprueban la puesta en marcha del programa. Este compromiso ini-
cial despeja muchas dudas.
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¢Coémo se confeccionan los Planes de sucesion? El primer paso sera determinar el
alcance del programa, es decir, para qué posiciones se planificara la sucesion. El
sentido comun indica que debe ser para todos los puestos clave.

El segundo paso que se sugiere es la explicacion, a los distintos posibles invo-
lucrados, de los objetivos perseguidos por el programa. Si se comunica debida-
mente, todos querran participar y sera un motivador para la organizacion en su
conjunto.

¢Cémo determinar los puestos clave? Si una organizaciéon ha definido una
estructura de puestos, se podria “dibujar” un corte horizontal. Veamos el grafico

siguiente.
Corte horizontal segun la estructura de puestos
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Cuando se realiza un corte horizontal como el propuesto u otra variante de
definicion de los puestos a integrar el Plan de sucesiones, siempre se debera pregun-
tar si no queda fuera algiin puesto (o varios) de relevancia, que deberian ser con-

siderados en el programa.
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Plan de sucesiones para varios sectores o areas
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En el grifico precedente se presenta un Plan de sucesiones donde es posible
observar que Juan P. tiene designado un sucesor: Luis S. De Juan P. dependen
tres personas: Luis S., Alberto C. y Marisol U. Alberto C. y Marisol U. estan asig-
nados como posibles sucesores en otras areas de la organizaciéon. Marisol U.,
como posible sucesora de Antonio S., y Alberto C., como posible sucesor de
Andrea S.

Si una organizacion trabaja con Planes de sucesion se podra tener definido el
esquema completo, para todos los puestos relevantes, como en el grafico expuesto.

En este grafico el posible sucesor de Juan P. es Luis S.; y hacia abajo el andlisis
es andlogo, solo cambian los nombres.

Uno o mas sucesores para cada puesto clave

En los Planes de sucesion se sugiere la designacién de mas de un sucesor para cada
puesto clave. Esto implica, ademas, que una persona puede estar como posible
sucesor en mas de un puesto. Veamos esta idea en el grafico siguiente.
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Plan de sucesiones para un sector o area con dos opciones
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Para cada puesto se han designado dos sucesores (en realidad se podrian desig-
nar mas; hemos registrado dos solo para simplificar el grafico). Como puede apre-
ciarse, hemos asignado un numero a cada uno (S;, Sy). Con esta nomenclatura
(sucesor 1, sucesor 2) se ha pretendido marcar cudl posible sucesor estd mas pro-
ximo al puesto, considerando la adecuacién persona-puesto. El que ha sido desig-
nado sucesor 1 tiene brechas menores (o no las posee) que el designado sucesor 2;
es decir, esta mas cerca de lo requerido por el puesto que se pretende que uno de
los dos ocupe.

En los Planes de sucesion con varios sucesores designados para cada puesto se
debe tener muy claro cudl es la primera opcién, ya que la préctica indica que no
todos los designados tienen el mismo grado de adecuaciéon persona-puesto (es
decir que no es indiferente la asuncién de uno u otro sucesor). La idea se expresa
en el grafico siguiente.
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Plan de sucesiones
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En el gréfico siguiente se expone el grado de adecuacién persona-puesto de cada
uno de los posibles sucesores de Juan P.; en este caso, se trata de Luis S. y Marisol U.
Para ello se ha comparado la situacion de cada uno, tanto en conocimientos y expe-
riencia (Requisitos de tipo 1) como en competencias (Requisitos de tipo 2).

de tipo 1 imid
y experiencia): adecuacion 95%

de tipo 2 it
se ha detectado una brecha de un
grado en la competencia Mejora

de tipo 1
y experiencia): adecuacién 96%

de tipo 2 i
se han detectado brechas en varias
competencias, la mayoria de un
grado:

« Liderazgo para el cambio: un grado
« Capacidad para entender a los demas:

V

un grado
+ Mejora continua: dos grados
« Toma de decisiones: un grado
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En el grafico precedente hemos supuesto que para Juan P. existen cuatro posi-
bles sucesores, de los cuales los mas proximos a lo requerido son Luis S. y Marisol
U., y para cada uno de ellos se muestra la adecuacién a los Requisitos de tipo 1,
(conocimientos y experiencia): Luis S. del 95% y Marisol U. del 96%.

Asimismo, se expone el grado de adecuacién a los Requisitos de tipo 2 (com-
petencias). Alli la situacion es diferente: Luis S. solo manifiesta una brecha en una
competencia, Mejora continua, y esta solo es de un grado. Por esta razén fue consi-
derado Sucesor 1 (S;). En cambio, Marisol U. posee brechas en varias competen-
cias, una de ellas de dos grados.

® Liderazgo para el cambio: un grado

Capacidad para entender a los demds: un grado

® Mejora continua: dos grados

Toma de decisiones: un grado

Para no extender este analisis, solo diremos que los otros dos casos estin mas
alejados de lo requerido; por ello han sido considerados sucesores numero 3y 4,
respectivamente.

Como realizar un plan de formacién
o desarrollo de personas

Imaginemos la situacién de Luis S., posible sucesor de Juan P. Su adecuacion per-
sona-puesto nos senala que debe mejorar en conocimientos y en competencias.

¢ Como hacer un plan de desarrollo para Luis S.?

.............................. ! Conocimientos
Acciones relacionadas con la brecha
. 3 e detectada: aspectos legales sobre
Requisitos de tipo 1 ( y leyes fiscales del sector
y experiencia): adecuacién 95%

Codesarrollo

Requisitos de tipo 2 (competencias):
se ha detectado una brecha de un
grado en la competencia Mejora

continua Competencias
Acciones relacionadas con la brecha Autodesarrollo
detectada en la competencia
7 Mejora continua
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Como se expone en el Capitulo 3, Como elegir entre varias opciones, es muy impor-
tante diferenciar entre conocimientos y competencias porque —entre otros moti-
vos— su aprendizaje es diferente. Por ello, para la confeccién del plan de desarro-
llo o formacién de todos los integrantes del programa Plan de sucesiones se debe
tener en consideracién esta situacion.

Conocimientos

En el caso de Luis S. su adecuacién persona-puesto ha evidenciado una brecha del
5%. Si esta fuese en el conocimiento de un idioma, de un software u otro conoci-
miento, una posible solucién seria una actividad de codesarrollo y, como conse-
cuencia de esta, el autodesarrollo.

Competencias

Continuando con este ejemplo, la brecha detectada en competencias es de un
grado en una sola de las requeridas (Mejora continua); por lo tanto, la puesta en
marcha del autodesarrollo, a través de las Guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo,
es la mejor sugerencia.

Sin embargo, el plan de desarrollo no estard completo si no se toma en cuenta
la experiencia que la persona debe adquirir (mediante actividades que realice)
para alcanzar el nivel esperado. En sintesis, el plan de formacién debera contem-
plar tres items:

¢ Conocimientos
¢ Competencias y valores

¢ Experiencia

Con un claro diseno de actividades y sugerencias para cada uno de estos aspec-
tos, junto con la definicién del responsable en cada caso, el area de Recursos
Humanos hara luego un seguimiento detallado de los planes de formacién que
deberan realizar todos los designados como posibles sucesores. Se tratara nueva-
mente este tema en el Capitulo 7.
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Como se maneja la edad de retiro
en los Planes de sucesion

Si la organizacion posee una cultura en la cual los Planes de sucesion estan arraiga-
dos, seguramente los participantes de estos programas estardn listos para asumir
sus nuevas responsabilidades cuando el momento llegue. La organizacién en su
conjunto asume el desafio planteado y cada uno de sus integrantes desarrolla sus
capacidades segun los lineamientos recibidos.

Si la organizacién no tiene tal grado de madurez o los Planes de sucesion se apli-
can desde hace muy poco tiempo (por ejemplo, uno o dos anos), nuestra suge-
rencia es reforzar la aplicacién de este programa, al menos en los primeros anos,
con los Diagramas de reemplazo.

¢Qué significa esto? Que todos los puestos que estdn ocupados por personas
mayores de cierta edad (que habra que definir), o a las cuales les falta poco para
alcanzar el momento de su retiro, se les hard un seguimiento especial.

Veamos el grifico siguiente.

Corte horizontal segun la estructura de puestos

GERENCIA
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Se trata del mismo grafico expuesto en paginas anteriores, donde se han mar-
cado con un circulo los puestos ocupados por personas proximas a la edad de reti-
ro. En estos casos se sugiere hacer un seguimiento mds intensivo y a los sucesores
designados para estos puestos comprometerlos en su desarrollo. Obrar de ese
modo implica —al mismo tiempo- que la organizacién asume un compromiso
mayor.

Otra variante seria la implementacion en etapas, como se explica al final de
esta seccion.

Principales diferencias
entre Planes de sucesion
y Diagramas de reemplazo

Si bien ambos programas designan sucesores, entre uno y otro hay diferencias fun-
damentales:

® En los Planes de sucesion no existe una fecha cierta en que el sucesor ocupara
el puesto en cuestioén, y puede darse o no dicha asuncién. Asimismo, se pue-
den designar varios posibles sucesores y estos participar en la sucesion de mas
de un puesto. Por el contrario, en los Diagramas de reemplazo existe una fecha
cierta en la cual el ocupante del puesto lo dejard, y se designa un solo reem-
plazo o sucesor.

* En los Planes de sucesion la organizacion no asume ningin compromiso con
los participantes del programa como posibles sucesores, solo se les ofrece
actividades de formacion y desarrollo para que estén listos el dia en que se
produzca una vacante (si es que esto sucede). Por el contrario, en los
Diagramas de reemplazo la organizacion asume un compromiso mayor con la
persona que es designada para ocupar un puesto en el futuro. Existe una
promesa a fecha cierta de ocupar esa posicion. La persona designada no asu-
mird el nuevo puesto solo frente a circunstancias de fuerza mayor o causas
imputables a él mismo (por ejemplo, porque no llegé6 a una determinada
meta que se la haya impuesto anticipadamente).

¢ La organizaciéon que implementa Planes de sucesion espera que sus ocupantes
se motiven en el desarrollo de sus capacidades y, desde esa perspectiva, se
espera el compromiso de los participantes con el programa. En los Diagramas
de reemplazo el colaborador designado también asume un compromiso mayor,
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ya que “acepta” la designacion y las sugerencias de desarrollo que la organi-

zacion le propone para estar “en condiciones” de asumir el nuevo puesto.

Por ultimo, las organizaciones pueden implementar de modo conjunto
Planes de sucesion'y Diagramas de reemplazo, de manera combinada. Los benefi-
cios son multiples. A su vez, los Diagramas de reemplazo pueden ser una pri-

mera etapa para llegar, mds adelante, a confeccionar Planes de sucesion para

Relacion entre Planes de sucesion
y otros programas para el desarrollo del talento

todos los puestos clave, sin considerar la edad de sus ocupantes.

En el Capitulo 1, Desarrollo del talento dentro de la organizacion, se ha presentado la
interrelacion global entre los distintos programas para el desarrollo de personas. A
continuacion se expondrd la relacién mas frecuente de los distintos programas con
Planes de sucesion.

SUCESION y
PROMOCIONES

Relacion de Planes de sucesién con otros programas

‘

Carrera
gerencial y
especialista

Capitulo 6

Planes de
carrera

Capitulo 8

SE ABASTECE
DE

Plan de
jovenes
profesionales

Capitulo 9

Personas

clave

Capitulo 10

\

Mentoring

Capitulo 12

SE POTENCIAN
A TRAVES DE

Entrenamiento
experto

Capitulo 13

Jefe
entrenador

Capitulo 14
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Como puede apreciarse en el grafico precedente, los Planes de sucesion se abas-
tecen de otros programas, en especial los que se enfocan en el desarrollo de per-
sonas (los cuales se veran en otros capitulos de esta obra). Del mismo modo, es muy
importante resaltar el rol de los tres programas incluidos en la Parte IV. Estos son
el complemento de los primeros y potencian sus resultados cuando se combina su
puesta en practica. Por lo tanto, los programas se relacionan entre si y cuando
su implantacién se realiza de manera adecuada los resultados son mas efectivos
y eficaces.

En resumen, si una persona ha sido designada posible sucesor (en un Plan de
sucesiones) o ya ha sido designado como reemplazo, en un Diagrama de reemplazos, €l
plan de desarrollo especifico puede ser enriquecido y potenciado a través de un
programa de Mentoringy el programa Jefe entrenador, al igual que con el apoyo de
Entrenamiento experto.

Por ultimo, si al implementar Planes de sucesion se presta especial atencién a los
puestos ocupados por personas proximas al retiro, en este caso se estaria incorpo-
rando el concepto de Diagramas de reemplazo al programa (Capitulo 5).

Como surge de todo lo antedicho, los programas que se focalizan en el desa-
rrollo sirven de fuente de aprovisionamiento a los programas Planes de sucesion y
Diagramas de reemplazo. Estos dos ultimos se complementan de manera muy eficaz
con Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador, del siguiente modo: una perso-
na es designada como posible sucesor o reemplazo de otro y debe adquirir nuevos
conocimientos, desarrollar competencias, conocer mas en profundidad el quién es
quién en la corporacion, los clientes o proveedores, en qué consiste su nuevo pues-
to y qué se espera de €l en esa posicion, la proyeccion estratégica, etcétera. Para
completar este periodo de crecimiento —mas aun si existe una fecha concreta para
asumir la nueva posiciéon—, se le asigna un mentor, quien lo ayudard durante ese
periodo de preparacién previa y, luego, lo acompanard una vez que haya asumido
sus nuevas responsabilidades. Este rol puede estar a cargo del jefe directo si se
implementa el programa Jefe entrenador

Implementacion en etapas

Como se dijo al inicio de esta seccién, muchas organizaciones expresan sus dudas
sobre co6mo llevar a cabo la puesta en practica de Planes de sucesion. En paginas ante-
riores hemos sugerido algunos pasos para asegurar el éxito de estos programas.
Otra sugerencia que se puede ofrecer, producto de la experiencia en consulto-
ria, es la puesta en practica en etapas. Una forma de hacerlo es a través de cortes ver-
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ticales; por ejemplo, comenzar por un area en particular; y otra variante seria a tra-
vés de un corte horizontal, comenzando por la maxima conduccién (nimero uno
y primer nivel de reporte).

Otra forma de una implantacién en etapas es la siguiente. Realizar todos los
pasos sugeridos: reuniones con los principales ejecutivos para definir el programa,
comunicacion a los involucrados, definicion del alcance del programa al determi-
nar cuales son los puestos clave. Hasta alli los pasos a seguir son los mismos que en
cualquier implementacién de Planes de sucesion. La variante en etapas comienza
aqui: una vez que se han definido los puestos clave, hay que categorizarlos en A'y
B segun la edad de sus ocupantes actuales; es decir, si estos se encuentran a un “x”
tiempo (anos o meses, a definir) de la edad de retiro, los puestos seran considera-
dos de tipo A, y los restantes serdn categorizados como B.

Planes de sucesion. Implementacion en etapas

@ @
GERENCIA ’

Q En primer término
9 En segundo término

Luego, se comienza a trabajar con todos los puestos de tipo A. Para estos se defi-
ne un sucesor, y luego se confecciona el plan de formacién y desarrollo corres-
pondiente a dicha persona. Con este paso inicial se asegura la continuidad organi-
zacional. Es la etapa que debe implementarse con mayor urgencia.
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Luego, en una segunda etapa, se definen los sucesores a los puestos de tipo B.
Para estos casos, si se desea y como se explicara en paginas anteriores, es factible
designar mas de un sucesor, y se confeccionan los planes de formacién y desarro-
llo que corresponden.

Como puede apreciarse, es una forma de implementar de manera combinada
los dos programas mencionados, Planes de sucesion y Diagramas de reemplazo. Cada
organizacion debera definir qué es lo mas conveniente, de acuerdo con su situa-
cién, su cultura, la edad de los integrantes de su plantel ejecutivo y otras conside-
raciones adicionales, como, por ejemplo, el grado de adecuacién persona-puesto
de todos los gerentes involucrados.

A modo de resumen sobre Planes de sucesion
y las etapas para su puesta en marcha

Como puede apreciar el lector, se le han planteado diferentes opciones para pla-
nificar la sucesién del management de una organizacién. Por lo tanto, con lo
expuesto en este capitulo -y los comentarios adicionales que planteamos en el
siguiente— se cubre todo el espectro de posibilidades para solucionar esta necesi-
dad organizacional. Solo resta la voluntad politica de hacerlo, y esto depende de la
maxima conduccién de la organizacién. Como otras buenas prdcticas de Recursos
Humanos, no es posible su puesta en marcha sin la participacién y el compromiso
de la maxima conduccién.

Sintesis del capitulo

v’ Los Planes de sucesion son uno de los programas organizacionales para el desa-
rrollo de personas. Mediante ellos 1°) se reconocen puestos clave; 2°) luego se
identifican posibles participantes del programa y se los evalia; 3°) a continua-
ci6én se designan posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencio-
nados puestos clave sin una fecha cierta de asuncién de las nuevas funciones.

v Para asegurar la eficacia de este tipo de programas se debe realizar un segui-
miento de los participantes y proveerles asistencia y ayuda para el achica-
miento de brechas entre el puesto actual y el que eventualmente ocuparan.

v Los Planes de sucesion son abiertos, es decir, los involucrados en ellos deben
estar informados al respecto y deben estipularse claramente las reglas de juego:
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explicar en qué consisten, qué significa estar designado como posible sucesor
de otro y qué se espera que realice en el caso de existir brechas entre las capa-
cidades actuales y las requeridas para asumir el puesto que se espera ocupara.

v Antes de poner en practica Planes de sucesion se debera analizar si la organi-
zacion estd preparada para ello.

v El primer paso para ponerlo en practica sera determinar el alcance del pro-
grama, es decir, para qué posiciones se disenardan Planes de sucesion (usual-
mente, para todos los puestos clave).

v En los Planes de sucesion es posible designar mas de un potencial sucesor para
cada puesto clave. En estos casos se determina, ademas, cual de ellos es la pri-
mera opcion.

v Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que coor-
dina el area de Recursos Humanos. Estos planes incluyen actividades sobre
conocimientos, competencias y experiencia.

v Los Planes de sucesion pueden ser implementados en etapas, ya sea por areas
o niveles de la organizacion.

v’ Los Planes de sucesion tienen una cierta similitud con los Diagramas de reempla-
zo (que se veran en el capitulo siguiente). La diferencia mas significativa con
estos es que en los Planes de sucesion no existen plazos precisos para la asun-
ci6én del nuevo puesto.

v Los Planes de sucesion tienen estrecha relaciéon con otros programas tratados
en esta obra. Se abastecen de personas formadas de ciertos programas y, ademas,
los Planes de sucesion se ven potenciados por otros.

v’ Los Planes de sucesion son una oportunidad de crecimiento y desarrollo para
un grupo de personas y, en cascada, repercuten en toda la organizacién de
manera positiva. Sin embargo, si los integrantes de una organizacién no lo
ven de esta forma, si se generan dudas o resquemores, o los directivos
tienen miedo a la reaccién de los distintos involucrados, el mejor consejo
serda no seguir adelante. Para todos los que duden al respecto, les sugerimos
no implementar Planes de sucesion y, en cambio, utilizar los Diagramas de
reemplazo, que se veran en el capitulo siguiente.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. casos
e Construyendo talento. cLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Diagramas de reemplazo. Su importancia

Los Diagramas de reemplazo son uno de los programas organizacionales para el desa-
rrollo de personas; en nuestra opinioén, el de mayor relevancia. Seria, ademas, aquel
por el cual comenzar, en el caso de no tener ain programas internos de esta indole.

Los Diagramas de reemplazo son importantes “casi” por las mismas razones que los
Planes de sucesion, pero, a diferencia de estos, generalmente son mas aceptados.
También es cierto que muchas personas confunden los dos programas o no reco-
nocen sus diferencias.

Al igual que dijimos al inicio del capitulo anterior, en pleno siglo XXI pareceria
ocioso discutir si esta practica profesional debe ser aplicada o no. Las organizaciones,
cualesquiera que sean su tamano y objeto social, requieren tener asegurada su conti-
nuidad y ello implica la continuidad de su management, en especial —y relacionado con
la temdtica que se tratara en este capitulo— cuando los altos ejecutivos (y todos aquellos
que ocupan puestos clave) estan proximos a la edad de retiro. Para ello la herramien-
ta por excelencia son los Planes de sucesion y los Diagramas de reemplazo. Disenar
Diagramas de reemplazo significa que por algiin motivo (usualmente, tener una edad cer-
cana a la de retiro) la persona que ocupa el puesto debera dejarlo, y aquel que es desig-
nado como su reemplazo asumira el puesto en un plazo determinado. Por un lado,
existe una promesa por parte de la organizaciéon (de que ocupard el puesto), y por
parte del seleccionado para la posicién, el compromiso de estar preparado para ello.

El cuidado o resguardo del capital intelectual en las organizaciones indica la
necesidad de contar, como minimo, con Diagramas de reemplazo para todos los altos
ejecutivos, y quiza también segundos y terceros niveles, proximos a la edad de reti-
ro. Esta situacién es considerada incluso en la valuacién de empresas.

Definicion

Diagramas de reemplazo. Programa organizacional por el cual se reconocen pues-
tos clave, luego se identifican posibles participantes del programa y se los evalla
para, a continuacion, designar posibles reemplazos (sucesores), pero solo para
aquellas personas que ocupando puestos claves tienen una fecha cierta de retiro,
usualmente por la edad avanzada del ocupante del puesto. Pueden darse por otras
razones (por ejemplo, traslado a otro pais). Para asegurar la eficacia del programa
se realiza un seguimiento de los participantes y se les provee asistencia y ayuda
para la reduccién de brechas entre el puesto actual y el que se prevé ocupar.

El caso mas frecuente se relaciona con la fecha de retiro por jubilacién, aun-
que pueden darse situaciones de otro tipo, como traslados programados, transfe-
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rencias dentro de la misma organizacion, etcétera. Los Diagramas de reemplazo
deben disenarse de modo tal de asegurar que todos los designados como posibles
reemplazos posean las competencias, experiencia y conocimientos necesarios
segun lo requerido por los puestos de trabajo que se prevé que ocuparan.

En resumen, Diagramas de reemplazo hace referencia a uno de los programas
organizacionales especificos que permiten planear con anticipacion acciones de
desarrollo tendientes a tener preparados reemplazos para todos los puestos clave
de la organizacién ocupados por personas proximas a la edad de retiro.

Como relacionar la tematica
de este capitulo con la de los anteriores

Como se viera en capitulos anteriores, previo a la designacion de las personas como
“reemplazo” se deben medir sus capacidades, y si se diese el caso de que se pueda
analizar mas de una opcion, se deben utilizar, para elegir entre unay otra, técnicas
cuantitativas. El resultado nos darda un reemplazo para cada puesto definido como
clave para la organizacion. Esta sera la tematica que se vera a continuacion.

Como elegir a una persona como reemplazo

Medir
competencias
ylo valores

Medir
conocimientos

Como elegir entre
varias opciones

REEMPLAZO

Definir
experiencia
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Para confeccionar los Diagramas de reemplazo la organizaciéon debera determinar
los puestos y las personas que estan en situacion de entrar a este programa.

Los programas denominados Planes de sucesion son similares a los Diagramas de
reemplazo. En ese caso se determina cudles son los puestos clave dentro de la orga-
nizacién y para cada uno de ellos se designa un posible sucesor. El foco principal
sera el desarrollo de las personas para que el sucesor esté preparado para asumir la
posicion, si eso resulta finalmente necesario. Como se desprende de lo antedicho,
no hay fecha cierta en que ese relevo se llevaria a cabo, e incluso no es seguro que
se realizard, y queda claro que el posible sucesor s6lo asumird el nuevo puesto si
fuese necesario por alguna razén que, a la fecha, no se conoce.

Cuando una organizaciéon plantea objeciones a los Planes de sucesion se sugiere,
como minimo, que se nombre un reemplazo para todos aquellos puestos geren-
ciales o clave cuyos ocupantes estén proximos a la edad de retiro. Este sera siempre
el primer paso en este tipo de programas.

En los denominados Diagramas de reemplazo, también se designan sucesores,
pero desde otra 6ptica. De los puestos clave, para los cuales se ha definido la nece-
sidad de contar con Planes de sucesion, se analiza la edad de los actuales ocupantes.
Si estos se encuentran a pocos meses (o anos) de la edad de retiro, para esos pues-
tos se disena un Diagrama de reemplazo.

Si bien la persona designada es un posible sucesor —como en los Planes de suce-
sion—, en este caso se dan dos elementos diferenciadores; uno es el plazo: existe una
fecha cierta en la cual el elegido para ocupar el nuevo puesto se debera hacer cargo
de la posicion. Por lo tanto, si fuese necesario desarrollar una competencia (usual-
mente, cerrar una o varias brechas) o adquirir un determinado conocimiento, los
plazos deben ser especialmente considerados, dado que existe una fecha tope o tér-
mino en que dicho desarrollo habra de concretarse. Por otro lado, la organizacién
“asume” un compromiso con el que ha sido designado sucesor, a quien se le comu-
nica que asumira el nuevo puesto. En ese caso, salvo que ocurra alguna situaciéon
excepcional, de fuerza mayor, sera el nuevo ocupante de esa posicion.

El foco en el desarrollo de las competencias y conocimientos es de importancia
capital, dado que el individuo debera estar preparado para asumir la posiciéon en
el plazo previsto.

Como iniciar el programa

Cada organizacion definira cudl es la edad limite a partir de la cual considerara que
una persona estd préoxima a la edad de retiro. En los ejemplos utilizados hemos par-
tido de la siguiente situacion: en la Republica Argentina la edad de jubilacién que
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marca la ley es 65 anos (para los varones). Por lo tanto, hemos “imaginado” una edad
limite de 62, para que existan tres anos de tiempo a fin de encarar la preparacién de
un probable sucesor o reemplazante. Si se tomasen estas edades como referencia se
podria trabajar en dos tiempos, tal cual como se explicara mas adelante.

Una vez que se ha definido el rango de edad, ;como determinar para qué pues-
tos hay que disenar los Diagramas de reemplazor La respuesta es simple y se basa en
el sentido comun: para todos los puestos clave. Si una organizacién tiene una
estructura de puestos como se expone en el grafico siguiente, implementar el pro-
grama serd relativamente sencillo.

Corte horizontal segun la estructura de puestos

ALTA DIRECCION

GERENCIA ‘

En el grifico precedente se muestran los puestos que —dentro de una determi-
nada banda, nivel o estrato de puestos; por ejemplo, Alta direccién y Gerencia—
estan ocupados por personas cuya edad es mayor al limite que se ha definido para
ingresar al programa (o sea, que estan cerca de la edad de retiro).

En este caso, solo para estos puestos se confeccionan los Diagramas de reemplazo.
A esta forma de trabajar, que es la mas usual, debe hacérsele una recomendacién
muy importante. No debe pensar el responsable de Recursos Humanos que con
esta solucion dejo todo resuelto; debera preguntarse y, a su vez, preguntar a todos
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los responsables o directivos de area si ademas de los puestos seleccionados, por
ejemplo, de los niveles definidos de manera general, no ha quedado fuera algun
puesto relevante que no pertenezca a los niveles o estratos preseleccionados. Nos
valdremos de un ejemplo: en una organizacion, utilizando un esquema como el
propuesto, se realizaron los Diagramas de reemplazo de todos los puestos relevantes
menos uno —un vendedor o un jefe de ventas, que maneja negocios de gran enver-
gadura, pero que no forma parte del nivel “Gerencia”-. En un caso como este, si
no se hiciese un adecuado reemplazo se podrian perder clientes importantes. El
lector puede reemplazar el cargo de vendedor o jefe de ventas por cualquier otro
cargo de similar importancia: un jefe de mantenimiento que tiene “la llave” de la
historia de la planta, un responsable de las relaciones con el sindicato que mantie-
ne el buen clima entre las partes, etcétera.

En sintesis, siempre se debe analizar si fuera del corte que se realice, cualquie-
ra que sea, no quedan uno o varios puestos de relevancia a ser considerado/s en el
programa.

La primera pregunta que podria formularse es: ;quiénes estan en condiciones de
reemplazar o suceder a cada uno de los integrantes de la organizacion?

La respuesta puede visualizarse en el grafico siguiente.

¢Quiénes pueden ser posibles reemplazos?

Juan P.

8

Alberto C. Marisol U.

Jorge A. Eduardo A.

Jorge A. Eduardo A.

g

ol
il

Mario S. Luz P. Susana G.
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Ahora bien, si la empresa solo desea designar posibles sucesores o reemplazos
de aquellos proximos al retiro, como ya se explicara, se utilizaran los Diagramas de
reemplazo.

Imaginemos la siguiente situacion: en la organizacién que se expone en el grafico
precedente, donde nos preguntamos ;quiénes pueden ser posibles reemplazos?, su nimero
uno, Juan P, tiene 62 anos de edad. A partir de esta situacion se comienza a pensar en
los reemplazos posibles. En este caso, el grafico cambiaria de la siguiente forma:

Diagrama de reemplazo de Juan P. 1

<
Juan P.
[e2])

<
Alberto C. ( Marisol U. 1

‘ Jorge A. ’ t Eduardo A. J

Mario S.

En el Diagrama de reemplazo precedente es posible observar que Juan P. estd pro-
ximo a la edad de retiro (en la actualidad cuenta con 62 anos y hemos supuesto la
edad de retiro a los 65 anos). De Juan P. dependen tres personas, Luis S., Alberto
C. y Marisol U.

¢Coémo se lleg6 a la conclusion de que Luis S. es el mejor reemplazo de Juan P.?
Con un analisis como el siguiente: supongamos que Juan P. es el Gerente de
Fabricay Luis S. el Jefe de Mantenimiento, quien cuenta con 48 anos, su tltima eva-
luacion de desempeno fue Excelente y comparando el grado de desarrollo de sus
competencias con las requeridas por el puesto de gerente de Fabrica, deberia
mejorar en dos de ellas, siendo la brecha de un grado en cada caso.
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En el mismo grafico se consigna que Carlos C. sera el reemplazo de Luis S. y
que a este lo reemplazara Mario S.

Como bien puede apreciar el lector, no hay una gran diferencia entre Planes de
Sucesion 'y Diagramas de reemplazo, sino solo que en estos dltimos programas se hace
foco en una parte de los gerentes o ejecutivos (los que estan préximos a la edad de
retiro), mientras que en el primero se actia sobre la totalidad de los puestos rele-
vantes, sin importar la edad de sus ocupantes.

En un Diagrama de reemplazo pueden darse pases laterales. La idea se explica en
el grafico siguiente.

Diagrama de reemplazo de Juan P. 2

<
Juan P.
@)

|
N
Alberto C. ( Marisol U. 1

[
Alberto C. Jorge A.

~

\

iy

.4

Carlos C. Jorge A. L Eduardo A. J

Luz P.

Como puede apreciarse, el reemplazo de Juan P. es Luis S., como en la opcién
anterior. Sin embargo, el reemplazo de Luis S. sera Alberto C., que es un par. A
Alberto C. lo reemplazard Jorge A. y a este, Luz P.

Si se analizan los dos graficos (Diagrama de reemplazo de Juan P, 1y 2) se puede
apreciar una mezcla de reemplazos de tipo vertical y lateral.
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Diagrama de reemplazo 1 Diagrama de reemplazo 2

Juan P g2|

[ ]
T Luiss. [ Alberto C. ] [ Marisol U. ]

Carlos C.

______ -

Carlos C. } [ Jorge A. } [EduardoA.}

Juan P

[ Carlos C. ] [ Jorge A. J [EduardoA.J

-
c
N
T

Como puede verse en el grafico precedente, en el Diagrama de reemplazo 1 las
designaciones son de tipo vertical: Juan P. sera reemplazado por Luis S. y a este lo
reemplazara Carlos C. En el nimero dos se combinan ambas: dos designaciones
verticales junto con una de tipo lateral (vertical: Juan P. sera reemplazado por Luis
S.; lateral: Luis S. sera reemplazado por un par, Alberto C., y a este lo reemplazara
Jorge A, siendo este ultimo un reemplazo de tipo vertical).

Hemos presentado estas opciones para dejar expresamente dicho que los reem-
plazos pueden ser en diferentes direcciones (incluso, descendentes; no los hemos
incluido como un caso adicional; sin embargo, la experiencia en el ambito de las
organizaciones plantea —también— estas opciones, aunque no sean las mads fre-
cuentes).

Continuando con el ejemplo de Juan P, la situacién “se complica” si se agrega
como informacion que Alberto C. tiene 63 anos y también esta proximo a la edad
de retiro. En ese caso los reemplazos deberan contemplar esta situacién, como
puede verse en el gréfico siguiente.
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Diagrama de reemplazo de Juan P. 3

<
Juan P.
(]

8

[
<=
@ Alberto C. ‘ Marisol U. ’
. )\ 63
N N
0=
J/ J/
Mario S. Luz P.

En el grafico precedente es posible observar que Juan P. estd préoximo a la
edad de retiro (en la actualidad cuenta con 62 anos y hemos supuesto la edad de
retiro a los 65 anos). De Juan P. dependen tres personas, Luis S., Alberto C. y
Marisol U. Alberto tiene 63 anos, por lo cual €l también esta proximo a la edad
de retiro.

Como en el grafico Diagrama de reemplazo de Juan P. I, su reemplazo es Luis S.
Igualmente puede verse que Carlos C. serd el reemplazo de Luis S. y que a este lo
reemplazara Mario S. Se ha incorporado el reemplazo de Alberto C., que sera Jorge
A., quien a su vez sera reemplazado por Luz P.

Este Diagrama de reemplazo es similar al N° 1, con el agregado de la linea de
reemplazo del otro ejecutivo préximo a la edad de retiro.

Etapas sugeridas

En los Diagramas de reemplazo, si los plazos lo permiten —es decir, si se han realizado
las designaciones con el tiempo suficiente—, lo ideal es trabajar en dos etapas:
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1.

Eleccion y formacion. En una primera instancia se realiza el proceso de eleccion
y designacion del potencial sucesor y, a continuacion, se disena un plan de
accion. Por ejemplo, mientras el ocupante posee entre 62 y 64 anos, es decir,
por un periodo de aproximadamente dos anos, se prepara al elegido para el
puesto. Esto implica desde formacién, tanto en conocimientos y competen-
cias, segin las brechas detectadas, hasta Mentoring. La mejor alternativa
dependera de cada caso.

. Formalizacion. En este periodo el designado como reemplazo o sucesor de

otro comienza a trabajar en conjunto con la persona que dejara el puesto.
Esto puede tener diferentes alcances, desde que deje su puesto actual y
coparticipe con el ocupante del puesto en todos los temas relevantes, con
especial foco en todo lo relacionado con el mediano y largo plazo, hasta un
involucramiento menor, por ejemplo, a través de reuniones mensuales para
consustanciarse con el nuevo puesto. El grado de involucramiento en la
etapa de formalizacion dependerd de la complejidad de las nuevas funciones
a asumir.

Diagramas de reemplazo: etapas

[ 1a 2 afios ] [ 6 meses a 1 afio ]

Eleccién
., Formalizacién
Formacioén

A A

d | 7 )

| |
-3 (afios) -2 (afios) -1 (afio)

Fecha de retiro
ocupante actual

Si

el tiempo es escaso, es decir, cuando no es posible dividir el periodo en

dos etapas, ambas existiran de todos modos, solo que superpuestas. El designa-
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do para el reemplazo, una vez que es elegido y esta eleccion fue debidamente
comunicada al interesado, debera obtener la formacién necesaria junto con la
formalizacion.

Lamentablemente, en muchas organizaciones donde no se trabaja de mane-
ra planeada (es decir, los reemplazos se deciden a dltimo momento o con poca
anticipacion), es usual que el designado para el reemplazo pase directamente a
la etapa de formalizacion. Si bien es cierto que, en ocasiones, los tiempos apre-
mian, la no obtencién de la formacion necesaria puede ocasionar fracasos o, al
menos, generar resultados insatisfactorios durante un tiempo.

Como realizar un plan de formacion

El plan de formacion debera dividirse en partes: conocimientos, experiencia y
competencias, junto con otros aspectos de la nueva posicién que la persona
designada como reemplazo debe comenzar a conocer. La confeccion de este
plan de trabajo debera incorporar la variable tiempo: no serd igual si —como
surge del grifico— se dispone de tres anos antes de asumir la nueva posicién, a
que si solo se dispone de un ano o seis meses para esa transicion. De todos
modos, es importante subrayar la importancia de considerar los diferentes ele-
mentos mencionados (conocimientos, competencias y experiencia) segun las
brechas detectadas y, dentro de la etapa de formalizacién, que la persona desig-
nada como reemplazo comience a interiorizarse de la nueva funcién. Sera ideal
que el plan de formacién se confeccione con plazos y objetivos a alcanzar en
cada una de sus etapas.
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Diagramas de reemplazo: prepararse para asumir el nuevo puesto

(

1 a2 afos

J

meses a 1 aﬁo]

Eleccion
Formacion

Formalizaciéon

Ocufante actual

[ Conocimientos

[ Competencias

[ Experiencia

Interiorizarse sobre
el nuevo puesto

En sintesis, el plan de formacién se dividird en tres aspectos fundamentales:

¢ Conocimientos
¢ Competencias

¢ Experiencia

Para cada uno de estos items se deberan prever actividades de diversa in-
dole que permitan al participante del programa cerrar las eventuales brechas
con la posicién a asumir o reforzar sus capacidades, segiin corresponda en

cada caso.

En la segunda parte del plan de formacién deberia intervenir el actual

ocupante del puesto. Si existiese alguna razén por la cual esto no fuese conve-
niente, debera participar en esta parte del proceso el futuro jefe (de la nueva

posicion).
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Como se vera mas adelante, este programa (Diagramas de reemplazo) se puede
combinar con Mentoring. En este caso, el mentor servira de guia en ambas etapas:
en el plan de formacion propiamente dicho y en el proceso de interiorizacién res-
pecto del nuevo puesto.

Seguimiento por parte de Recursos Humanos

El darea de Recursos Humanos debera hacer un seguimiento detallado de los pla-
nes de formacion. Se tratard este asunto en el Capitulo 7.

Principales diferencias entre
Diagramas de reemplazoy Planes de sucesion

A continuacién se reiteran algunos conceptos ya expresados en el capitulo anterior,
a fin de comparar ambos programas. Si bien los dos designan sucesores, las dife-
rencias fundamentales entre uno y otro son relevantes, a saber:

* En los Diagramas de reemplazo existe una fecha cierta en la cual se prevé que
el actual ocupante del puesto lo dejard. Usualmente se disenan para las
personas proximas a la edad de retiro. Pueden confeccionarse para otras
situaciones, tales como traslados a otro pais, personas que anuncian su reti-
ro por otros motivos diferentes a la edad, etcétera. Por el contrario, en los
Planes de sucesion no existe una fecha de retiro que se pueda considerar con
un grado de certeza.

* En los Diagramas de reemplazo se designa un solo reemplazo o sucesor. En los
Planes de sucesion es posible (y asi se recomienda) la designacién de mas de
un posible sucesor para un determinado puesto. Ademds, una persona
puede figurar como posible sucesor en varias posiciones.

* En los Diagramas de reemplazo la organizacién asume un compromiso mayor
con la persona que es designada para ocupar un puesto en el futuro. Existe
una promesa con fecha cierta de ocupar la nueva posiciéon. La persona
designada no asumira el nuevo puesto solo si se presentan circunstancias
de fuerza mayor o causas imputables a él mismo (por ejemplo, porque no
llegd a una determinada meta que se le haya impuesto anticipadamente).
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Por el contrario, en los Planes de sucesion la organizacién no asume ningun
compromiso con los integrantes del programa, solo se ofrece a los partici-
pantes actividades de formacion y desarrollo para estar potencialmente lis-
tos el dia en que pueda producirse una vacante.

* En los Diagramas de reemplazo el colaborador designado también asume un
compromiso mayor, ya que “acepta” la designacién y las sugerencias de desa-
rrollo que la organizacién le propone para estar en condiciones de asumir el
nuevo puesto. La organizaciéon que implementa Planes de sucesion espera que
sus ocupantes se motiven en el desarrollo de sus capacidades y, desde esa
perspectiva, se espera el compromiso de los participantes al programa.

¢ Por ultimo, las organizaciones pueden implementar de modo conjunto
Planes de sucesion y Diagramas de reemplazo, de manera combinada. Los be-
neficios son multiples. A su vez, los Diagramas de reemplazo pueden ser una
primera etapa para llegar, mas adelante, a confeccionar Planes de sucesion
para todos los puestos clave de la organizacién, mas alla de la edad de sus
ocupantes.

Relacién entre Diagramas de reemplazo
y otros programas para el desarrollo del talento

En el Capitulo 1, Desarrollo del talento dentro de la organizacion, se ha presentado la
interrelacion global entre los distintos programas para el desarrollo de personas. A
continuaciéon se expondra la relacion de los distintos programas posibles con
Diagramas de reemplazo (ver gréfico en la pagina siguiente).

Los Diagramas de reemplazo se abastecen de otros programas, como puede apre-
ciarse en el grafico. Todos los programas organizacionales, a su vez, se potencian
con los tres programas incluidos en la Parte IV de esta obra bajo el titulo
Entrenamiento. Estos son el complemento de los primeros y potencian sus resultados
cuando se combina su puesta en practica. Por lo tanto, los programas se realimen-
tan entre siy, de ese modo, son mas eficaces en su conjunto.

En resumen, si una persona ha sido designada reemplazo (Diagramas de reem-
plazo), el plan individual tendiente a achicar eventuales brechas entre lo requerido
para el puesto y su evaluacién podra ser enriquecido y potenciado a través de un
programa de Mentoringy el programa Jefe entrenador; ademads, también podria con-
tar con el apoyo de un Entrenador experto.
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Relacion de Diagramas de reemplazo con otros programas

[ )
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Como continuar

Como se dijo en parrafos anteriores, una organizacién requiere, como minimo,
tener evaluados y designados a los posibles sucesores de todos aquellos ocupantes
de puestos clave cuya edad esté proxima al retiro, asi como de aquellos que, por
cualquier otra circunstancia, se sepa con anticipacién que dejardn la organizacién.

En muchos paises, en especial en Latinoamérica y otros paises latinos, como
Espana, Italia y Francia, los Diagramas de reemplazo pueden constituir una etapa ini-
cial (quiza por varios anos) de un proceso por el cual luego se llega al estableci-
miento de Planes de sucesion, con un enfoque mds amplio (definir posibles suceso-
res sin que exista una fecha cierta de retiro). ¢Por qué esto sucede mas entre los
paises de origen latino que, por ejemplo, en los paises de cultura sajona u otras
diferentes? Porque los latinos ponemos mads pasion en la consideracion de temas
que, muchas veces, son solo de orden practico. Los directivos piensan, por ejem-
plo, con relacién a los planes de carrera, si los colaboradores sentirdn que se les ha
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hecho una promesa cuando esto no es asi, o si un gerente designado posible suce-
sor de un director se sentira frustrado si luego no accede a esta posicién. Si bien
cualquiera de las dos cosas puede llegar a ocurrir en cualquier parte, hay una ten-
dencia mayor a este tipo de consideraciones. Por lo tanto, los disenos de los dife-
rentes programas deben tomar en cuenta esta caracteristica cultural.

En resumen, una vez que se ha implantado exitosamente Diagramas de reempla-
zo0, siempre sera una buena sugerencia que se confeccionen Planes de sucesion para
los restantes puestos definidos como relevantes. Es decir, extender los Diagramas de
reemplazo a otros niveles y edades.

Para ello se debe comprender la importancia de tener personas formadas para
afrontar desde circunstancias no deseadas hasta nuevos desafios producto del cre-
cimiento de la organizacién, apertura de nuevos mercados, etcétera.

Estos pasos, paulatinos y llevados adelante con cautela, irdn creando una cul-
tura organizacional positiva y, de ese modo, la maduracién necesaria para que
todos trabajen en el desarrollo de sus capacidades con un enfoque de construccion
de talento interno.

Sintesis del capitulo

v’ Los Diagramas de reemplazo son uno de los programas organizacionales para el
desarrollo de personas —y el de mayor relevancia—. Seria, ademas, aquel por
el cual comenzar, en el caso de no tener ain programas internos de esta
indole.

v’ Los Diagramas de reemplazo implican: 1°) reconocer los puestos clave; 2°) iden-
tificar posibles participantes del programa y evaluarlos; a continuacién,
3°) designar posibles reemplazo (sucesores) pero solo para aquellas personas
que ocupando puestos claves tienen una fecha cierta de retiro (usualmente
por la edad del ocupante del puesto, pero puede darse por otras razones, por
ejemplo, traslado programado a otro pais).

v Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los par-
ticipantes y se les provee asistencia y ayuda para el achicamiento de brechas
entre las capacidades actuales y las requeridas por el puesto a ocupar.

v’ Los Diagramas de reemplazo deben ser difundidos en toda la organizacién. Los
involucrados en el programa deben estar informados y estipularse claramente
las reglas de juego, explicar en qué consisten, qué significa ser designado como
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reemplazo de otro, etc. A diferencia de los Planes de sucesion, esta designacion
implica un compromiso por parte de la organizacién. Asimismo, implica un
compromiso de parte del reemplazo. De él se espera que realice los esfuerzos
requeridos para estar en condiciones de asumir la nueva posicién, en el caso
de existir brechas entre las capacidades actuales y las del futuro puesto.

v Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que coor-
dina el drea de Recursos Humanos. Los mismos incluyen actividades sobre
conocimientos, competencias y experiencia. En los meses previos a asumir
las nuevas funciones (etapa de formalizacion) el designado reemplazo comen-
zara a interiorizarse sobre el nuevo puesto.

v’ Los Diagramas de reemplazo tienen una cierta similitud con los Planes de suce-
sion que se han visto en el capitulo anterior. La diferencia mas significativa
con estos es la fecha cierta que se le asigna al reemplazo, quien tiene mayor
premura en achicar eventuales brechas y estar “listo” para asumir la posiciéon
en un plazo determinado.

v Los Diagramas de reemplazo tienen estrecha relacion con otros programas tra-
tados en esta obra. Se abastecen de personas formadas en ciertos programas
y, ademas, se ven potenciados por otros.

i- PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.

e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.



www.xcompetencias.com,
mailto: profesores@marthaalles.com.
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Disenar distintos tipos de carrera
para el desarrollo de personas

Una organizacién —tanto de muchas personas como de pocos integrantes— requie-
re de directivos con altas capacidades gerenciales y, al mismo tiempo, necesita de
especialistas en los distintos temas. Por ejemplo, una empresa de software no
podria existir sin los especialistas respectivos, una categoria que, en otros rubros,
puede estar representada por el maestro cervecero, el enélogo, los cientificos, etcé-
tera. Por lo tanto, los directivos con altas competencias de direccion y los especia-
listas se necesitan mutuamente, para —en conjunto— alcanzar los objetivos pro-
puestos, y no es factible determinar cudl de ellos es mas importante. En la mayoria
de los casos, unos no pueden realizar su gestion sin los otros.

Desde esta perspectiva, las organizaciones necesitan contar con dos tipos de
carrera, la de tipo gerencial y otra, en la que también sera posible el crecimiento
de una manera diferene, como especialista.

Usualmente, las organizaciones no tienen esta situacion resuelta y los proble-
mas son diversos al confundir nivel organizacional dentro de la estructura con
reconocimiento, por ejemplo, econémico.

Por esta razén, continuando con el e¢jemplo, se designa a una persona para
un puesto de gerente o director, cuando a lo que debe brindarse reconocimien-
to —econdémico entre otros aspectos— es al alto nivel de conocimiento y experien-
cia, no a un nivel gerencial que no tiene ni ejerce. Por lo tanto, es dable encon-
trar como directores de darea a personas con un altisimo nivel profesional
(conocimientos y experiencia) pero sin competencias ni interés en conducir per-
sonas, en gerenciar.

Cuando nos referimos a los distintos tipos de carrera usualmente se piensa
en remuneraciones, y la asociacién es correcta, dado que este ultimo es un
aspecto que debe estar relacionado. Sin embargo, a través del diseno de carre-
ras diferentes, tanto gerenciales como para especialistas, se cubren varios obje-
tivos, siendo uno de los fundamentales el desarrollo de personas en combina-
cién con los objetivos personales de cada colaborador. Por esta razén, se ha
incluido esta tematica dentro de los programas de desarrollo de personas den-
tro de la organizacion.

Como se expresara en el Capitulo 1, las organizaciones generalmente necesitan
personas con diferentes capacidades, quienes pueden desarrollar, a su vez, carreras
diferentes. Estos dos tipos de carrera (algunas organizaciones los abren en tres,
disenando un estilo especial para las dreas de fabrica) son: una gerencial y otra
donde el foco no esta dado por la ascension vertical sino por la profundizacion en
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un mismo puesto o especialidad, donde también es posible el crecimiento reali-
zando una carrera como especialista.

Ademis, creo de suma relevancia explicitar la importancia y riqueza de cada
una de las carreras organizacionales. Los que estdn interesados en la carrera geren-
cial suelen desdenar la carrera especialista, y viceversa, generalmente porque no se
conoce las bondades de cada una. La realidad indica que ambas son muy impor-
tantes y necesarias en el dmbito organizacional.

Si las organizaciones contaran con los dos tipos de carrera, seria factible que los
especialistas o expertos realizaran carrera en una direccién y que los que posean
capacidades gerenciales lo hicieran en otra; por supuesto que estos dltimos tam-
bién podran poseer amplios conocimientos (no son aspectos excluyentes entre si).

Ambas carreras, gerencialy especialista, son de gran valor para las organizaciones
de todo tipoy, si se sitiia correctamente a las personas en una u otra, se lograra una
relacién ganar-ganar absolutamente provechosa para todos.

Definiciones

Carrera. Camino que una persona recorre en el &mbito de una organizacién y que
contempla los intereses de ambas partes, empleado-empleador, en una relacion
ganar-ganar.

Carrera como especialista. Documento organizacional que describe esta modalidad
de carrera organizacional, sus diferentes niveles o estratos, sus relaciones con
otros niveles de la misma organizacion, asi como sus principales responsabilida-
des y funciones. Sefiala y destaca la importancia de los especialistas en el ambi-
to de una organizacién ofreciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos de la carrera como especialista se relacionan con
la escala de remuneraciones de la organizacion.

Carrera gerencial. Documento organizacional que describe los distintos niveles o
estratos organizacionales, sus relaciones, principales responsabilidades y funcio-
nes. Sefiala un camino a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo
ascendiendo hacia la Direccién de la organizacion.

Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial se relacionan con la escala
de remuneraciones de la organizacién.

Si bien lo detallaremos mas adelante, daremos una primera descripcién de
cada uno de estos tipos de carrera.
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Carrera gerencial es aquella que permite que una persona vaya recorriendo un
camino ascendente hacia la direccién de la organizacion. No necesariamente
implica que sera el nimero uno de toda la institucion o un director de drea, pero
su carrera serd en esa direcciéon. En una carrera de este tipo, una persona joven
puede iniciarse en un nivel no jerarquico y alcanzar un nivel gerencial luego de
unos anos; es decir, se prepara para ir creciendo profesionalmente y llegar a ser
gerente o director en algiin momento.

Carrera como especialista es aquella donde el foco estd en el crecimiento en pro-
fundidad. Su diseno y definicién brindan resultados altamente satisfactorios
tanto para la organizacién como para los colaboradores involucrados. Es de gran
utilidad y frecuente aplicacion para las diferentes situaciones donde una perso-
na, por ocupar un determinado puesto o por caracteristicas propias, hace una
carrera profesional sin que la misma implique asumir posiciones de tipo jerdr-
quico o gerencial. La Carrera como especialista permite profundizar en un deter-
minado tema para, como su nombre lo indica, transformarse en un especialista.
Solo para mencionar dos ejemplos: el socio o gerente especialista en normas
internacionales en una firma de auditoria; el maestro cervecero en la industria
homoénima.

La idea, a través de un ejemplo, se transmite mas claramente en el grafico
siguiente.

CARRERA GERENCIAL CARRERA ESPECIALISTA

Gerente de division Lider de proyecto

Jefe de zona Especialista

Asistente Junior o aprendiz

{ ) E ) ]
{ Gerente regional J [ Especialista experto J
( ) [ )
| ) { )
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La carrera gerencial (del grafico precedente) podria iniciarse desde la posicion
de Asistente, por ejemplo, en un area comercial, para luego continuar de manera
ascendente como Jefe de zona, Gerente vegionaly Gerente de division.

En cambio, una carrera como especialista puede iniciarse como Junior o
Aprendiz (posicion que puede tener o no diferentes requerimientos que la posicién
mencionada como Asislente en la carrera gerencial), para luego continuar como
Especialista, Especialista experto, Lider de proyectoy alcanzar también un nivel gerencial
en la especialidad.

Los requisitos para los diferentes niveles o estratos seran diferentes y cada uno
de ellos tendra, a su vez, su correlacion con la escala de remuneraciones que cada
organizacion fije en su caso.

Antes de continuar con el tratamiento de la temdtica de este capitulo me
parece importante repasar algunos conceptos relacionados con la correlacién
entre las necesidades organizacionales y las necesidades de los individuos. Por
un lado:

¢ Las organizaciones tienen una visién, una mision y una serie de planes estra-
tégicos que desean llevar a cabo o cumplir. Ademas, estin basadas en una
serie de valores. Desde su perspectiva, cada organizacién, para cumplir con
los cuatro aspectos mencionados, necesita contar con el desempeno de una
serie de personas, tanto los directivos como el resto de los colaboradores,
de todos los niveles jerdrquicos y que, en su conjunto, estén involucradosy
comprometidos con la visién, misién, planes estratégicos y valores de la
organizacion.

Por otra parte:

¢ Las personas manifiestan una serie de necesidades diferentes. En el gréafico
solo se ha hecho referencia a dos de los grupos de necesidades mas recono-
cidos en los estudios realizados al respecto.
De abajo a arriba, o sea, desde las mds basicas a las superiores, se pueden
mencionar las necesidades fisiologicas y de seguridad, el sentido de perte-
nencia, los aspectos relacionados con su autoestima, y el desarrollo o auto-
desarrollo.
Ademas, se pueden identificar otras tres: afiliacién, logro y poder.
Las personas, segtin su historia y contexto, se ven mas influenciadas por unas
necesidades que por otras; sin embargo, de un modo u otro, todas estas se
manifiestan en algiin momento, a lo largo de la vida.
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Esta interrelacion se muestra en el grafico siguiente.

Organizacion

Necesidades J

Estrategia
Personas comprometidas

Para que las necesidades de las personas y de las organizaciones funcionen
armoniosamente deben darse una serie de correlaciones; las mas importantes son:

Personas

[ Necesidades ]

Sentido de
pertenencia

Seguridad

Fisiologicas

/

1. Valores. Correlacion entre los valores de la organizacion y los de las personas
que la integran (en todos los niveles).

2. Capacidades: conocimientos, experiencia y competencias. Correlacion entre las
capacidades de los colaboradores y aquellas que la organizacién necesita,
tanto en conocimientos y experiencia como en competencias (en ocasiones
solo se toman en cuenta las primeras), segin los distintos puestos.

3. Correlacion de proyectos. Entre los planes estratégicos de la organizacion y los
objetivos personales de los individuos que la integran.
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Estas ideas se han plasmado en el grafico siguiente.

Organizacion Personas

Correlacién /
correspondencia
T

Valores

Conocimientos

Estrategia [ Competencias }

Objetivos
personales

/ Personas comprometidas

¢ Por qué vincular esta correlacion o correspondencia entre la organizacion vy las personas
con la tematica de este capitulo, sobre Carrera gerencial y especialista ?

El diseno de carreras gerenciales y como especialista usualmente se relaciona
con la actividad de cada organizaciéon. Dentro de cualquiera de los rubros es facti-
ble encontrar areas mas relacionadas con una carrera gerencial o jerarquica y otras
mads vinculadas con el conocimiento profundo de un tema, donde el foco estd en
la profundizacién del puesto ocupado, mds algiin crecimiento vertical, no siendo
este el foco principal de dicho crecimiento en el seno de la organizacién.

Junto con esta circunstancia se deben considerar los objetivos personales de
los colaboradores involucrados en unay otra variante de carrera. Como surge de los
comentarios precedentes, las personas poseen diferentes valores, conocimientos
y experiencias que las habilitan mds para un tipo de carrera que para otro, junto
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con objetivos personales que también tienen gran importancia. Cuando estos cua-
tro conceptos se corresponden entre si, no solo las personas se sienten mejor, sino
que a su vez las organizaciones cuentan con colaboradores mds eficaces.

Solo a modo de ejemplo, si una persona posee entre sus valores el desarrollo
permanente de sus capacidades, adquiere conocimientos en forma constante, sus
competencias muestran un alto desarrollo en aspectos tales como Capacidad de
aprendizaje, Calidad de trabajoy Mejora continua, y a esto suma que entre sus objetivos
personales esta persona desea destacarse como un referente en un determinado
tema, se podra afirmar que tendrda un buen desempeno como especialista y que
hara una buena carrera como tal.

Si, por el contrario, una persona posee entre sus valores el liderazgo de grupos,
adquiere conocimientos relacionados con su drea de actividad, entre sus compe-
tencias se destacan la Vision estratégica, Comunicacion, Liderazgo para el cambio (solo
por citar algunos ejemplos), y a esto se le suma que entre sus objetivos personales
desea convertirse en un conductor de otros y participar en la toma de decisiones
de la organizacién, se podrd afirmar que tendra un buen desempeno dentro de
una carrera de tipo gerencial.

Como es facil apreciar, el problema se presenta cuando una persona posee
objetivos personales no relacionados con sus capacidades (valores, conocimientos
y competencias).

En resumen, para que tanto las carreras gerenciales como las de especialista
tengan éxito, en cualquier estructura organizacional, debe darse una armonizacién
entre las necesidades de las personas y las de la organizacién. Cuando se verifica la
primera de estas correspondencias, debera —luego- correlacionarse con las capaci-
dades y los objetivos personales de cada individuo.

Para conocer sobre todos los objetivos personales y otros aspectos de esa misma
indole, como valores, proyectos, etc., las organizaciones pueden administrar a sus
colaboradores encuestas especificamente disenadas para averiguar al respecto.
Estas pueden, a su vez, administrarse en dos formatos:

¢ Sin conocer el nombre del colaborador que responde. En estos casos se
puede obtener informacién global sobre cémo se sienten los empleados res-
pecto de la organizacion y la funcién que ellos llevan a cabo. Se recomienda
en los casos donde la cultura organizacional implica trabajar muchas horas,
viajes prolongados, etcétera. De este modo, se conocera como viven los cola-
boradores estas circunstancias y cémo afectan sus vidas.

* Solicitando el nombre del colaborador. En este caso se puede conocer con
precision si el colaborador desea encarar una carrera gerencial o, por el con-
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trario, si prefiere optar por una de otro tipo. Se recomienda su aplicacién en
organizaciones cuya cultura permite que los colaboradores se expresen libre-
mente respecto de estas cuestiones.

En la practica organizacional las carreras de las personas pueden tener dife-
rentes disenos o rutas, ya sean estas planeadas o no, como se expresara en el
Capitulo 1. En grandes lineamientos se podria decir que estas rutas podrian darse
en tres direcciones (grafico siguiente): vertical ascendente, desplazamiento lateral
y vertical descendente. Esta ultima no es frecuente, pero debe ser analizada ya que
en la vida de las organizaciones estas situaciones se producen (aunque no sean fre-
cuentes).

Carreras organizacionales

GERENTE
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Lider de
Proyecto

GERENTE
NACIONAL
VENTAS

GERENCIA
INVESTIGACION

Gerente
Administrativo

Contador
General

Descendente

Vendedor

Senior
Vendedor Junior

La carrera vertical ascendente es la mas conocida. Es aquella en la que una per-
sona es promovida a un nivel superior. El desplazamiento lateral puede ser pro-
ducto de rotacién de puestos o, simplemente, de que una persona es asignada a
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otra area o puesto, como se ha visto al inicio de esta seccion de la obra (Parte II)
al referirnos a Sucesion y promociones, 0 como se vera en una proxima seccion, donde
como parte de un Programa de desarrollo 1as personas son asignadas a otros puestos
o areas. (Ver los capitulos 7 a 9: Planes de carrera, Plan de jovenes profesionales y
Personas clave.)

Por ultimo, la carrera vertical descendente puede darse —y conocemos ejemplos
al respecto— cuando una persona es promovida a un nivel superior cuyos requisitos
entran en colisién con sus proyectos u objetivos personales, o bien, como se comen-
tara en la Presentacion, cuando una persona es promovida a una posicién para la
cual no estaba preparado (“Principio de Peter”). Lamentablemente, en estos casos,
las empresas suelen “despedir” a las personas sin darse cuenta de que “la culpa” es
compartida y que en la mayoria de los casos “el mayor culpable” no es la persona
que no estuvo a la altura de las circunstancias (de acuerdo con lo esperado) sino
que, por el contrario, la responsabilidad recae en quien lo designé para una posi-
cién para la cual no estaba preparado. En nuestra opinién, las organizaciones
deberian tener prevista esta opcién, aunque la consideren poco frecuente: como
adecuar la carrera de una persona que debe descender en la estructura por cual-
quiera de las razones expuestas u otra.

Dentro de estas opciones de carrera (ascendente, lateral, descendente) se debe
tener en cuenta que en sus distintas variantes producen satisfaccion a los partici-
pantes (ver grafico en la pagina siguiente). Cuando se logra la adecuada corres-
pondencia entre capacidades individuales y lo requerido por el puesto ocupado
(actual o futuro, segin corresponda), junto con los objetivos personales, como se
viera en parrafos precedentes, es posible que unas personas encuentren alta satis-
faccién con sus carreras ascendentes mientras que otras encuentren alta satisfac-
cién en posiciones que impliquen enriquecimiento en el puesto (tareas con mayor
valor agregado). La linea divisoria representa la coexistencia de distintos tipos de
carrera en el ambito de una misma organizacién, con sus respectivas correlaciones
entre niveles y funciones. Mas adelante se expondran otros graficos explicativos de
los dos tipos de carrera: gerencial y especialista.
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Carreras organizacionales
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A continuacién nos referiremos a la coexistencia de los dos tipos de carrera
dentro de una misma organizacion.

Carrera gerencial

Incluimos a continuacion la definicién dada al inicio del capitulo.
Definicion

Carrera gerencial. Documento organizacional que describe los distintos niveles o
estratos organizacionales, sus relaciones, principales responsabilidades y funcio-
nes. Sefiala un camino a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo
ascendiendo hacia la Direccién de la organizacion.

Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial se relacionan con la escala
de remuneraciones de la organizacion.
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168 CONSTRUYENDO TALENTO

Como ya se ha expresado, no necesariamente el colaborador llegard a ser el name-
ro uno de la organizacién, pero su carrera sera en esa direcciéon. Implica un creci-
miento de tipo ascendente, que puede ser dentro de un area o, con el enfoque actual,
inter-dreas, por lo cual una persona puede ir transitando su camino ascendente pasan-
do de un drea a otra dentro de la misma organizaciéon. No hay ni una edad determi-
nada ni un nivel especifico para la Carrera gerencial; una persona joven puede iniciar
este tipo de carrera sin ser gerente, y va preparandose para serlo algtin dia.

A continuacién se presenta un organigrama sencillo, con solo tres areas, con el
Unico propoésito de explicar mejor la idea que se desea transmitir. Dos de las areas,
Ventas y Administracion y Finanzas, se encuentran presentes en la mayoria de las
empresas; la tercera, Investigacion, no es tan frecuente (al menos considerada como
un area especifica). Imaginemos una empresa de tipo alimentaria, farmacéutica,
cosmética, del conocimiento, etc., que posea un area de investigaciéon —por ejem-
plo, para el desarrollo de nuevos productos—. Para explicar la Carrera gerencial, vea-
mos como podria darse en las dos areas mencionadas en primer término.

Carrera gerencial
CARRERA GERENCIAL

Gerente de division
Gerente regional

Jefe de zona

CEO

GERENTE
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Asistente

GERENTE
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INVESTIGACION

VENTAS

Gerente
Administrativo
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Jefe Zonal Contador Especialista
General i_ -‘ oxperto
Analista e .
Senior specialista

Vendedor Analista
Semisenior Semisenior

Proyecto

‘ Lider de ’
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Dentro del area de Ventas, los niveles son:

¢ Gerente Nacional de Ventas (Gerente de Division)
* Gerente Regional
Jefe de Zona

Vendedor Senior

Vendedor Junior

Dentro del area de Administracion y Finanzas, los niveles son:

Gerente Administrativo Financiero

Gerente Administrativo

Contador General

Analista Senior
* Asistente

Cada uno de los niveles y funciones tendra definidas sus caracteristicas especi-
ficas en sus respectivos Descriptivos de puestos, y en el ejemplo planteado (simplifica-
do) hemos supuesto que cada uno de estos niveles se corresponde con una banda
o rango salarial (entre x e y nivel de remuneracién). Si bien no estamos tratando
en esta obra el tema de remuneraciones, la mencién de este aspecto es obligada
para que el lector comprenda la tematica de manera integral.

Carrera como especialista

Incluimos a continuacioén la definicién dada al inicio del capitulo.
Definicion

Carrera como especialista. Documento organizacional que describe esta modalidad
de carrera organizacional, sus diferentes niveles o estratos, sus relaciones con
otros niveles de la misma organizacion, asi como sus principales responsabilida-
des y funciones. Sefiala y destaca la importancia de los especialistas en el ambi-
to de una organizacién ofreciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos de la carrera como especialista se relacionan con
la escala de remuneraciones de la organizacion.
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La Carrera como especialista resalta la importancia de los expertos en el ambito
de una organizacion ofreciendo a estos un desafio de carrera a través de la pro-
fundizacién de sus puestos de trabajo. Es de gran utilidad y frecuente aplicacion
para las diferentes situaciones en las que una persona, por ocupar un determi-
nado puesto o por caracteristicas propias, hace una carrera profesional sin que la
misma implique asumir posiciones de tipo jerarquico o de conduccién. La
Carrera como especialista permite profundizar en un determinado tema para trans-
formarse en un experto.

Como ya se expresara, es un tipo de carrera diferente al descrito en el punto
anterior y puede tomar diferentes formas, segin la organizacion, su cultura, su
tamano y el tipo de actividad o negocio al que esté abocada. Para completar el gra-
fico anterior, se presenta utilizando el mismo organigrama (simplificado) la Carrera
como especialista para el area de Investigacion.

Carrera como especialista

CARRERA ESPECIALISTA

Lider de proyecto
Especialista experto

Especialista

CEO

GERENTE
ADMINISTRATIVO
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| [
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Dentro del area de Investigacion los niveles son:

* Gerente de Investigaciéon (Gerente de Division, al igual que los ya mencio-
nados Gerente Nacional de Ventas y Gerente Administrativo Financiero).

Lider de proyectos

¢ Especialista experto

Especialista

Los distintos niveles o estratos de la carrera como especialista se relacionan con
la escala de remuneraciones de la organizacion.

Carrera gerencial y especialista combinada

En muchas organizaciones no existen areas especificas que permitan implementar
Carreras como especialista o bien, aunque estas existen, otras areas poseen algunos
puestos para los cuales seria muy interesante contar con este tipo de carrera. La
idea se expresa en el grifico siguiente, donde se ha imaginado un puesto con esta
caracteristica en cada una de las dreas. Los restantes puestos pertenecen a la moda-
lidad de Carrera gerencial.

Dentro de las carreras de tipo gerencial se encuentran puestos tales como los
del ejemplo:

* Experto en canales
¢ Experto en normas contables

¢ Experto en disenno

Para estos se disenia una estructura por separado, ya que si bien estidn dentro de
una estructura vertical, sus funciones y responsabilidades —es decir, su Descriptivo de
puesto- se relaciona o requiere una carrera diferente, como la de especialista.

¢Para qué crear Carrera gerencial y especialista ?
Los propésitos son multiples y se podrian clasificar en dos grandes grupos de
temas:

1. Econémicos: permiten crear estructuras de puestos que se articulen con los
niveles o rangos salariales.

2. Planeamiento del desarrollo de las personas, en conocimientos, competencias y
experiencia.
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1
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Carrera gerencial y especialista combinada
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Mas alla de la importancia de los temas mencionados (econémico y de desa-
rrollo) sera de suma relevancia explicitar y destacar en el ambito de cada organi-
zacion la riqueza de cada una de las carreras y su impacto dentro de los planes
estratégicos. Los que transitan uno y otro tipo de carrera suelen pensar que la pro-
pia es la mas significativa; sin embargo, se deben valorar ambos.

Como ingresan los colahoradores
a las diferentes carreras

El ingreso de los colaboradores a una carrera (en cualquiera de sus variantes)
puede ser diferenciado aun dentro de una misma organizacién. Ejemplos:

a) Dentro de la misma area: un vendedor que ingresa como junior o aprendiz,
un analista contable, un auditor, un ingeniero de planta, etcétera.
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b) Como asistente en cualquier area que luego sigue su carrera en otra.

c) Colaboradores que habiendo ingresado en un drea o tipo de carrera deci-
den pasar a otra.

d) Personas que ingresan por la mitad de la estructura, en un nivel de jefatura o
gerencial intermedio.

e) Personas que ingresan como gerentes en un nivel alto.

En los ultimos dos ejemplos (d y e) los nuevos colaboradores ingresan a un tipo
de carrera u otra (gerencial o especialista, segin corresponda). En los restantes
ejemplos (a, by c) pueden elegir la Carrera gerencial o especialista (o ser elegidos para
una de ellas) luego de haber ingresado a la organizacién y —quiza— trabajado en ella
un nimero de anos.

A continuacién se describe la situacién mas frecuente. En la primera variante:
un asistente ingresa a la organizacion; por su nivel dentro de la misma, no existe
una definicién respecto de a cudl de las carreras debe integrarse (gerencial o espe-
cialista), y luego continda en la Carrera gerencial. Lo mas probable es que tanto el
interesado como sus jefes prevean esta situacién, pero no existe una asignaciéon
especifica a la carrera desde el inicio.

Carrera gerencial y especialista: un asistente puede continuar
en la Carrera gerencial

1
GERENTE GERENTE
NACIONAL ADMINISTRATIVO INVGEESFilEgE(;?ON
VENTAS FINANCIERO
| |
Gerente Gerente Lider de
Regional Administrativo Proyecto
P ——

—~
Jefe Zonal Contador Especialista
General experto
R
—
Analista \
o

Analista
Semisenior

Vendedor
Senior

Vendedor
Semisenior

Vendedor Junior Asistente
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En el ejemplo que se ofrece a continuacion, el asistente continda su carrera co-
mo especialista. Como se dijo en el parrafo anterior, quiza tanto el colaborador
como sus jefes preveian esta situacién, pero no existe una asignacién especifica
a la carrera (especialista) desde el ingreso.

Carrera gerencial y especialista: un asistente puede continuar
en la Carrera especialista

GERENTE GERENTE

NACIONAL ADMINISTRATIVO INVEEssl'IEGN/(\:(liTCN
FINANCIERO

| |
Gerente Gerente Lider de
Regional Administrativo Proyecto
Jefe Zonal Contador
General
Vendedor Analista
Senior Senior
Vendedor Analista
Semisenior Semisenior

VENTAS

Especialista

experto
Especialista

Vendedor Junior

Continuando con el analisis del grafico precedente, no habria cambio de carre-
ra ni asignacién a carrera alguna si la persona, en lugar de haber ingresado como
Asistente, 1o hubiese hecho en un nivel superior, como Especialista. En ese caso, no
existiria cambio de carrera, ya que habria ingresado dentro de la Carrera como espe-
cialista, como se viera en paginas anteriores.
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Relacion entre Carrera gerencial
y especialista y otros programas
para el desarrollo del talento

Los temas tratados en este capitulo se relacionan con todos los programas orga-
nizacionales para el desarrollo de personas. La vinculacién entre ellos depen-
derd de cuales se hayan implantado en cada empresa. En nuestra opinion, el tér-
mino sistémico es muy claro para senalar cémo debe funcionar un modelo, en
especial si estd relacionado con las personas. La falta de coherencia con que a
veces se trabaja desconcierta a los colaboradores que registran, de manera muy
pristina, cuando algo no responde a la 16gica, cuando “quedan cabos sueltos”.
Por ello nuestro esfuerzo por senalar la relaciéon entre los distintos programas.
Estos no pueden estar “divorciados” unos de otros.

Lamentablemente, en relaciéon con Carrera gerencial y especialista —si bien no es
un concepto muy difundido- es posible observar casos en que su implantacién obe-
dece solo a definiciones econémicas, por lo tanto, estd “desconectado” de, por
ejemplo, los programas de desarrollo.

La relacién entre los programas la hemos realizado a partir de la conviccion de
que unos programas se abastecen de otros o bien proveen talentos para ellos.

Algunos programas abastecen de personas preparadas tanto para la Carrera
gerencial como para la de especialista; seran la cantera de talentos organizacionales y
abasteceran a la organizacién en su conjunto. El concepto cantera de talentos 1o vere-
mos especialmente en el Capitulo 11.

Bajo el concepto de interconexién entre programas, el de Carrera gerencial y espe-
cialista provee a otros: Diagramas de reemplazoy Planes de sucesion.

Los programas especialmente destinados para jefes, como Mentoring,
Entrenamiento expertoy Jefe entrenador, permitiran desarrollar capacidades especificas
en jefes y gerentes involucrados en ambas carreras (gerencial y especialista). Unos
y otros deberdn guiar a sus colaboradores en el desarrollo de sus capacidades.
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Relacion de Carrera gerencial y especialista con otros programas

Planes de \
carrera

Capitulo 8

SUCESION y
PROMOCIONES

Plan de Mentoring
SE ABASTECE < jévenes
DE profesionales Capitulo 12

Capitulo 9

Personas
clave Entrenamiento
SE POTENCIAN experto
! Capitulo 10 A TRAVES DE
Gerencial y \ .
Capitulo 13

especialista //
p Y

Diagramas de
reemplazo

Jefe
entrenador
Capitulo 5

PROVEEA < Capituio 14
Planes de
sucesion

Capitulo 4 /
\

Sintesis del capitulo

v/ Una organizacioén (tanto de muchos como de pocos integrantes) requiere
directivos con altas capacidades gerenciales y, al mismo tiempo, necesita
especialistas en distintos temas para alcanzar los objetivos propuestos, y no es
factible determinar cual de las dos categorias es mas importante.

v Las organizaciones, en general, necesitan contar con dos tipos de carrera, la
de tipo gerencial y otra, donde el foco no esté dado por la ascension vertical
sino por la profundizacién en un mismo puesto o especialidad, y en la que
también es posible el crecimiento (hacer carrera como especialista).
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v Generalmente las organizaciones no tienen esta situacion resuelta, y los pro-
blemas son diversos al confundir nivel organizacional dentro de la estructu-
ra con reconocimiento, entre otros aspectos, reconocimiento econémico.

v/ Frente a esta problemadtica se recomienda la creacion de dos tipos diferentes
de carrera.

v Definicién de carrera: camino que una persona recorre en el ambito de una
organizacion y que contempla los intereses de ambas partes, empleado-
empleador, en una relacién ganar-ganar.

v Definicion de Carrera gerencial: documento organizacional que describe los
distintos niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, principales res-
ponsabilidades y funciones. Senala un camino a seguir y permite que una
persona vaya recorriéndolo ascendiendo hacia la Direccion de la organiza-
cion. Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial se relacionan con
la escala de remuneraciones de la organizacion.

v Definicién de Carrera como especialista: documento organizacional que descri-
be esta modalidad de carrera organizacional, sus diferentes niveles o estratos,
sus relaciones con otros niveles de la misma organizacién asi como sus prin-
cipales responsabilidades y funciones. Senala y destaca la importancia de los
especialistas en el ambito de una organizaciéon ofreciendo a estos oportuni-
dades de crecimiento a través de la profundizacién de sus puestos de traba-
jo. Los distintos niveles o estratos de la carrera como especialista se relacio-
nan con la escala de remuneraciones de la organizacién.

v/ El diseno de dos tipos de carrera permite a los colaboradores armonizar
mejor su carrera laboral con sus propios intereses personales.

v’ Los colaboradores pueden ingresar a las distintas carreras en formas diver-
sas, dandose tanto el caso de alguien que ingresa en un nivel inicial y luego
recorre su camino por una u otra carrera, como el de personas que, al
momento de ingresar a la organizacién, ya lo hacen directamente en una
u otra modalidad.

v Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que coor-
dina el area de Recursos Humanos. Estos incluyen actividades sobre conoci-
mientos, competencias y experiencia.

v Carrera gerencial y especialista se abastece de otros programas y también provee
& ) prog y P
personas formadas.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. casos
e Construyendo talento. cLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Capitulo 7

Planes individuales
para alcanzar un nivel superior

Capitulo 4

Planes de
sucesion

Capitulo 7

Capitulo 5

Planes
individuales
para alcanzar
un nivel superior

SUCESION y
PROMOCIONES

Diagramas de
reemplazo

PARTE Il

Capitulo 6

Carrera
gerencial y
especialista

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v Planes individuales de desarrollo para alcanzar un nivel superior
v Actividades sugeridas para alcanzar un nivel superior

v Planes individuales relacionados con Planes de sucesion, Diagramas de reemplazo
y Carrera gerencial y especialista

v Planeamiento y control por parte de Recursos Humanos

v Promociones y potencial de los colaboradores
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Planes individuales de desarrollo
para alcanzar un nivel superior

Si bien el desarrollo de personas se realiza siempre para alcanzar un nivel superior,
se trate de un nino que asiste a la escuela primaria o de un joven universitario, uti-
lizamos en este capitulo la expresion nivel superior con la idea de transmitir un con-
cepto en particular. Las personas desarrollan sus capacidades con el propésito espe-
cifico de alcanzar un nivel superior ya definido, tanto porque deben suceder a otras,
como ser promovidas a otro puesto, etcétera. La organizacién, en su afin de man-
tenerse operable, preocupada por su sustentabilidad, diseha programas de desarro-
llo como los vistos en los tres capitulos anteriores, con el propésito fundamental de
resguardar su capital intelectual, como se vio en el inicio de esta parte de la obra.

En este capitulo se vera como confeccionar planes individuales de desarrollo
junto con el planeamiento y control de los mismos, para alcanzar el nivel superior
ya mencionado. La expresion planes individuales puede referirse a un plan especifi-
co confeccionado para una persona en particular o bien planes de desarrollo para
un grupo de personas cuyo diseno se realice considerando su individualidad. Del
mismo modo, las actividades formativas o de desarrollo podran ser llevadas a cabo
de manera individual, por ejemplo autodesarrollo, o en formato grupal.

Para el diseno de los planes de desarrollo individuales se debe tener en cuenta
que el foco puede ser diferente segin el tipo de programa, si bien —en todos los
casos— el planeamiento individual deberd contemplar los tres grandes t6picos
siguientes:

¢ Conocimientos
¢ Competencias

* Experiencias

El foco sobre cada uno de ellos dependera de, por ejemplo, si el participante
debera asumir un nuevo puesto gerencial en pocos meses (Diagrama de reemplazo) o
se lo estd preparando para una posicion futura que atn no tiene fecha concreta de
asuncion.

Las acciones de formacién para alcanzar un nivel superior seran ante la nece-
sidad de cerrar una brecha en relacién con un puesto futuro, en especial en Planes
de sucesion o Diagramas de reemplazo, donde una persona debe aprender conoci-
mientos, desarrollar competencias o adquirir nuevas experiencias para encontrar-
se preparado a fin de asumir un nuevo puesto.
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En un plan de formaci6n se podra incluir una actividad de cualquier tema. Solo
a modo de ejemplo podriamos mencionar una actividad sobre negociacion, en la
cual participan diferentes personas. El enfoque no serd el mismo si una persona
debe cerrar una brecha entre sus actuales capacidades y lo requerido por su actual
puesto u otro que deberad asumir en breve, que si la actividad solo forma parte de
un plan de desarrollo, pero no existe un plazo perentorio para alcanzar los objeti-
vos y aplicar las nuevas capacidades.

Todos los actores de un plan de desarrollo individual deberan apreciar la di-
ferencia: el area de Recursos Humanos como responsable de la administracién de los
diferentes programas, los instructores (para el ejemplo dado: una actividad de forma-
cion) y los participantes (personas que reciben la accién de desarrollo y/o
formacion).

Cuando una persona deba achicar brechas significativas hay que considerar
que “todos los caminos son posibles” para el desarrollo de las capacidades de las
personas; en otras palabras, cuando las brechas son de cierta envergadura se sugie-
re la puesta en practica de todas las variantes disponibles.

Dentro de los métodos para el desarrollo de personas no debemos olvidar el
autodesarrollo. Es una de las vias consideradas de mayor eficacia, aplicable tanto a
competencias como a conocimientos. La organizacién puede ofrecer “ayuda” a tra-
vés de guias de desarrollo en el caso de competencias y a través de e-learning para
la adquisicién de conocimientos, entre otras opciones.

Las personas que deban achicar brechas pueden recibir formacion a través de
codesarrollo, método de aprendizaje utilizado tanto para conocimientos como para
competencias. Las necesidades formativas que surjan integraran el Plan de formacion
dentro de la aplicacion de un Modelo organizacional de formacion.

Definiciones
Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Codesarrollo. Acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que
asiste a una actividad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo
de sus competencias y/o conocimientos. El codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de
codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de codesarrollo.

Modelo de formacion. Conjunto de pasos y actividades estructuradas que permiten
asegurar que las actividades a impartirse se relacionen con los planes estratégicos
de la organizacion. En el mismo se pueden identificar las siguientes etapas: 1) ne-
cesidades, 2) disefio, 3) implementacion, 4) evaluacion de resultados, 5) auditoria.
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Plan de formacion. Actividades formativas que conforman un plan organico con
fines y propésitos especificos.

Taller de codesarrollo. Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el desarrollo de sus com-
petencias y/o conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) Presentar el tema.
2) Poner en juego la competencia o en practica un conocimiento. 3) Reflexion y
autoevaluacion. 4) Plan de accién.

El paso b), Seguimiento, se realiza con posterioridad al taller de codesarrollo.

Las actividades formativas pueden, a su vez, combinarse con otras buenas prac-
ticas, tales como el autodesarrollo, a través de sus diferentes formas, dentro y fuera
del trabajo.

Definiciones

Autodesarrollo. Acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa, para
mejorar.

Autodesarrollo dirigido. La organizacion ofrece a su personal una serie de “ideas”
para el autodesarrollo de competencias y/o conocimientos. Usualmente se realiza a
través de las guias de desarrollo que se difunden en la intranet de la organizacién.

Autodesarrollo dentro del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en relacién con su puesto de
trabajo.

Autodesarrollo fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin relaciéon alguna ni con su
puesto de trabajo ni con actividades laborales.

E-learning. Método de aprendizaje utilizando la tecnologia, usualmente la intranet
de la organizacion.

Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competencias,
nuestra metodologia utiliza numerosas variantes, todas las cuales son consideradas
necesarias y deben conocerse para luego poder decidir cudl es la mas aconsejable
en cada caso. Sin descartar ninguno de los denominados “métodos tradicionales”,
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proponemos tres métodos para el desarrollo de competencias y conocimientos,
uno de los cuales es codesarrollo.

Si la brecha se relaciona con la experiencia, se pueden encarar acciones adicio-
nales, tales como, por ejemplo: rotaciéon de puestos; asignacion a tareas especiales desa-
fiantes (task forces), a comités especificos, a nuevos proyectos; como asistente de posi-
ciones de direccion, integrando paneles de gerentes para entrenamiento, entre otras.

Por ultimo, y como se dijo en la Presentacion de esta obra, no es posible el apren-
dizaje si no se realiza “de a dos”. No serd posible alcanzar un desempeno superior
sin la participacién activa de los receptores de los programas.

Al lector interesado en conocer mas sobre los programas especificos para for-
macién en conocimientos y desarrollo de competencias se le sugiere la lectura de
la obra Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje.

Actividades sugeridas
para alcanzar un nivel superior

Las actividades sugeridas para la confeccion de planes individuales relacionados
con Planes de sucesion, Diagramas de reemplazoy Carrera gerencial y especialista deben lle-
varse a cabo combinando diferentes métodos —autodesarrollo y codesarrollo, entre
otros—.

Las actividades formativas, como codesarrollo, son las que habitualmente se
incluyen en la planificacion que realiza el area de Recursos Humanos; en la tema-
tica de este capitulo se trataria de los planes de actividades en relaciéon con Planes
de sucesion, Diagramas de reemplazoy Carrera gervencial y especialista.

Sin embargo, el orden de eficacia de los distintos métodos para el desarrollo de
personas es el que se consigna a continuacion.

* Autodesarrollo. Como se ha manifestado, son acciones sugeridas a los colabora-
dores desde la organizacion, tanto para el aprendizaje de conocimientos como
para el desarrollo de competencias. Para conocimientos, lo sugerido es el
e-learnigy para las competencias, las Guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo.

* Entrenamiento. Procesos de aprendizaje especifico y por un tiempo determi-
nado en los que una persona con mayor experiencia, conocimientos y/o
desarrollo de una competencia ayuda a otra a mejorar en ese tema en parti-
cular. Se explicara mas adelante en Entrenamiento experto (Capitulo 13).

En nuestra metodologia proponemos, en especial, enfatizar el rol de los
jefes como entrenadores. Esta forma particular de asumir el entrenamiento
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experto, a cargo de los propios jefes, brinda a las organizaciones una via
constante en el tiempo para el desarrollo de las capacidades (conocimientos
y competencias) de todos sus colaboradores. A esta buena practica la deno-
minamos Jefe entrenadory se vera en el Capitulo 14.

® Codesarrollo. Como se ha expresado, son acciones concretas que de manera
conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formacién guiado por
un instructor, para el desarrollo de sus competencias y/o conocimientos. El
codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2) seguimiento;
3) segundo taller de codesarrollo. Es aplicable tanto a conocimientos como
a competencias. Esta tematica ha sido tratada en la obra Codesarrollo. Una
nueva forma de aprendizaje.

Las maneras de llevar a la practica los tres métodos son diversas, siendo la mas
efectiva, como surge de lo expresado, el autodesarrollo, dado que la persona que
lo lleva a cabo lo hace por su propia iniciativa, con el proposito de mejorar.

Retomando el aspecto senalado en pdrrafos precedentes, respecto de que, desde el
area de Recursos Humanos, lo mas frecuente es planificar acciones formativas, es muy
importante destacar que el codesarrollo puede ser una forma de combinar los distin-
tos métodos, un punto de partida y, desde esta perspectiva, ser sumamente eficaz.

Frente a la necesidad de cerrar una brecha, ya sea en conocimientos o compe-
tencias, se puede comenzar por una actividad de codesarrollo, la cual induce al par-
ticipante al autodesarrollo y, al mismo tiempo, esto puede producirse a través de
los jefes, cuando estos asumen el rol de entrenador de sus colaboradores.

AUTODESARROLLO

U S

DESARROLLO

JEFE
ENTRENADOR

N

CODESARROLLO

ENTRENAMIENTO




Planes individuales para alcanzar un nivel superior 185

Como puede verse en el grafico precedente, a partir de un codesarrollo o a par-
tir de un jefe que en el dia a dia y a través de su rol de entrenador le sugiere a su
colaborador acciones para mejorar, una persona puede llegar al autodesarrollo, es
decir, a tomar €l o ella la iniciativa de llevar a cabo determinadas acciones para
alcanzar un nivel superior, ya sea en conocimientos o en competencias.

Desde la perspectiva del planeamiento de actividades desde Recursos Huma-
nos o desde la perspectiva del jefe que guia a su colaborador, como ya hemos
expresado mas arriba, la premura en cerrar brechas no sera la misma en los pro-
gramas mencionados en la Parte III de esta obra —Planes de carrera, Plan de jove-
nes profesionales o Personas clave- que, por ejemplo, si la persona en cuestién ocupa-
ra un nuevo puesto con fecha cierta porque ha sido designado reemplazo de otro
y debe asumir en pocos meses (ver Diagramas de reemplazo, Capitulo 5).

Si una persona debe hacerse cargo de una posicion de mayor nivel y debe
cerrar brechas en, por ejemplo, dos competencias y conocimientos especificos
sobre un tema en particular, se deberan arbitrar todos los medios para lograrlo.

A continuacién y en funcién de la tematica de este capitulo, se analizaran las
actividades sugeridas para cada uno de los programas de la Parte II de esta obra.

Para una mejor explicacion se considerardn algunos ejemplos, tomados de la
aplicacion de los diferentes programas en nuestros clientes.

Diagramas de reemplazo

Retomemos el ejemplo anterior: un gerente que debe cerrar brechas en dos com-
petencias y, ademas, en conocimientos especificos sobre un tema en particular, por
ejemplo, finanzas internacionales. Para la tematica de competencias se sugiere que
combine los métodos llevando a cabo de manera inmediata el codesarrollo sobre
ambas competencias junto con un plan de accion que el interesado debera elabo-
rar para lograr su autodesarrollo.

En el caso de la brecha sobre conocimientos, podra asistir a una actividad de
formacion especifica junto con una asignacién practica; por ejemplo, realizar algu-
nas tareas concretas, dentro de su organizacion, para comenzar a adquirir expe-
riencia en el tema.

Planes de sucesion
Para este programa plantearemos otro caso: una organizacién que en funciéon de

sus objetivos estratégicos ha incorporado nuevas competencias a su modelo (solo a
modo de ejemplo citamos una de ellas, la competencia cardinal —es decir, para
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todos los integrantes de la organizacion— denominada Compromiso con la rentabilidad
y el crecimiento sostenido) . Los gerentes y jefes que participan de los diferentes planes
de sucesion la conocen y, desde su nombre, es facil imaginar su sentido. Sin embar-
go, muchos de estos gerentes y jefes podran preguntarse: ; Qué espera la organizacion
de mi? ; Cudles son los comportamientos esperados sobre esta competencia en particular tanto
para mi puesto actual como para aquel que podria asumir segun el Plan de sucesiones ?

Frente a esta situacion, la sugerencia sera comenzar por la realizacién de acti-
vidades de codesarrollo para todos los funcionarios participantes en Planes de suce-
sion para que cada uno de ellos comprenda adecuadamente el alcance de las nue-
vas competencias y cudles son los comportamientos esperados con relaciéon a la
misma. Complementariamente (y forma parte de una actividad de codesarrollo),
cada participante se autoevaluara y confeccionard planes de accién para un mas efi-
caz desarrollo de cada competencia.

Carrera gerencial

Para los participantes en estos programas, en general, se trabaja con el foco pues-
to tanto en competencias cardinales como en las competencias especificas de tipo
gerencial. Como apoyo a estos planes de desarrollo se incluyen —ademas— conoci-
mientos especificos propios de roles gerenciales. Por lo tanto, se combinan cono-
cimientos y competencias para una mejor formacién de roles gerenciales.

Se recomienda, ademads, la implementacién de otros programas, como Mentoring,
y la asignacion de tareas especificas de apoyo a gerentes de mayor experiencia.

Carrera como especialista

Los planes individuales para los que conforman la Carrera como especialista suelen
tener un fuerte componente en conocimientos. Sin embargo, no deben desesti-
marse las competencias, recordando que son estas las que permiten un desempe-
no superior en cualquier tipo de carrera o puesto de trabajo.

Planes individuales relacionados con Planes de sucesion,
Diagramas de reemplazoy Carrera gerencial y especialista

¢Qué tienen en comun los tres programas mencionados en el titulo? Que usual-
mente los planes individuales relacionados con ellos se focalizan en achicar bre-
chas, sean estas en relacion con el puesto actual o bien brechas entre la evalua-
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cion del interesado y el puesto a ocupar en el futuro. Esta situaciéon también se
aplica a promociones, aunque estas no formen parte de un plan de sucesiones o
de reemplazos. En resumen, los planes individuales se focalizaran en los mejores
caminos para que una persona pueda pasar de un nivel a otro y alcanzar un nivel
superior.

Al inicio de esta parte de la obra se expuso el grafico que veremos nuevamen-
te a continuacion. En la parte izquierda del mismo y utilizando una escala de 0-100,
se puede apreciar como el evaluado se adecua de manera perfecta al puesto actual.
Sobre la derecha del mismo gréfico se puede apreciar que la misma persona posee
3 brechas en relacién con el puesto futuro. Los planes individuales tendran que
permitir que estas brechas se cierren en el menor tiempo posible. La premura,
desde ya, sera mayor en ciertos casos; por ejemplo, si hay una fecha cierta para asu-
mir el nuevo puesto.

Grado de adecuacién puesto actual y futuro
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Si frente a una situaciéon como la que se observa en el grafico precedente
se desea designar a la persona para la nueva posicioén (las brechas son de solo
un grado y en tres items o aspectos, por lo que parece que el evaluado es muy
adecuado para el nuevo puesto), en ese caso se debera confeccionar un plan
de desarrollo individual para lograr que el evaluado, en un plazo que usual-
mente esta definido y es breve (o al menos no extenso), alcance el nivel reque-
rido. Por lo tanto, el objetivo fundamental sera el cierre de las brechas ya men-

cionadas.

[ BRECHAS CON PUESTO FUTURO

' Identificaciéon de
brechas

Puesto actual
Evaluacion de la persona
Puesto futuro

Plan de desarrollo individual

—[ PLAN DE DESARROLLO ]—

CONOCIMIENTOS
Detallar
COMPETENCIAS
Detallar

EXPERIENCIA

Detallar

Un plan individual debera primero identificar las brechas y, luego, contener el

detalle de las actividades a realizar, quién sera el responsable de las mismas y las

fechas o plazos en que se llevaran a cabo, segtin corresponda. Como surge del gra-
fico precedente, el plan de desarrollo deberd incluir los tres items mencionados:

conocimientos, competencias y experiencia.
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Planeamiento y control
por parte de Recursos Humanos

En los parrafos precedentes hemos mencionado cémo debe disenarse un plan indi-
vidual desde las buenas practicas, es decir, como debe prepararse y qué debe con-
tener para resultar eficaz. Esta descripcion se ha realizado en base a la experiencia
profesional.

Es el drea de Recursos Humanos la que debera hacer el diseno y, luego, un
seguimiento detallado de los planes de formaciéon que deberan realizar todos los
designados como posibles sucesores. Para ello se debera tener en cuenta:

¢ La actividad a realizar: actividades formativas —nuestra sugerencia es codesa-
rrollo—, participar en un programa de Mentoring o cualquier otra.

¢ El responsable de la misma; por ejemplo, el drea de Recursos Humanos en
el caso de un curso de formacién o el mismo participante del programa si se
trata de acciones de autodesarrollo.

* Los plazos en los cuales estas actividades deberan llevarse a cabo.

Planificacion de actividades: Planes de sucesion
Para todos los designados en el programa como posibles sucesores de otras personas

Rpelido CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 1

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 2

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 3

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 4

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 5
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A continuacién se ofrece una sugerencia al respecto. El diseno expuesto tiene
formato de planilla, sin embargo, lo usual es llevarlo en algtin soporte tecnolégico,
habitualmente a través de un utilitario de alta difusion, como Excel.

La planilla expuesta es solo un ejemplo que pretende reforzar los siguientes
conceptos: los participantes deberan estar claramente definidos, asi como las acti-
vidades a realizar por cada uno, sus plazos, responsables, etcétera. Esto permite el
planeamiento y disenio de los planes individuales y, luego, su seguimiento de mane-
ra detallada, item por item.

Si bien el grafico precedente (Planificacion de actividades: Planes de sucesion) es
muy similar al siguiente grafico (Planificacion de actividades: Diagramas de reemplazo),
la diferencia entre uno y otro sera no su disefio en si mismo, sino lo perentorio de
las fechas involucradas. Si un participante debe asumir un puesto en una determi-
nada fecha, deberd cerrar brechas en un plazo definido, y generalmente no hay
mucho tiempo para ello. Por lo tanto, se sugiere un manejo por separado.

Planificacion de actividades: Diagramas de reemplazo
Para todos los designados en el programa como reemplazo de otras personas

Rpelido CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 1

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 2

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 3

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 4

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 5

Al igual que ya se comentara, una planilla detallada como la expuesta en el gra-
fico precedente permitira realizar un diseno adecuado y, ademas, llevar un control
detallado de las actividades que deben realizar todos los designados como reem-



Planes individuales para alcanzar un nivel superior 191

plazo de otras personas. Del mismo modo y con un detalle similar se debe llevar un
control sobre la etapa de formalizacion.

En el Capitulo 5 se ha visto que en el caso de los Diagramas de reemplazo existen
dos etapas, la de formacién, similar a la descrita para Planes de sucesion, y otra, mds
cercana al momento de hacerse cargo del nuevo puesto. En este periodo de tiem-
po, usualmente unos pocos meses, el nuevo ocupante del puesto comienza a tran-
sitar una etapa previa a la asuncién de sus nuevas responsabilidades, a la cual
hemos denominado formalizacion.

Diagrama de reemplazo: Seguimiento de la formalizacion
Para todos los designados en el programa como reemplazo de otras personas

Apellido Apellido

Nombro Noere FORMALIZACION REEMPLAZO REALIZADO
Actividad Responsable | Mes/Afio | Describir traspaso funciones | Mes / Afio
. Ocupante
Participante 1 Actual
1
Actividad Responsable | Mes / Afio | Describir traspaso funciones | Mes / Afio
- Ocupante
Participante 2 Actual
2
Actividad Responsable | Mes/ Afio | Describir traspaso funciones | Mes / Afio
Ocupante

Participante 3 Actual
3

Actividad Responsable | Mes/ Afio | Describir traspaso funciones | Mes / Afio

Ocupante
Actual
4

Participante 4

Actividad Responsable | Mes/ Afio | Describir traspaso funciones | Mes / Afio

Ocupante
Participante 5 Actual

5

En la planilla expuesta en el grafico precedente se consignan, primero, los par-
ticipantes en los distintos diagramas de reemplazo y el ocupante actual del puesto.
Luego, las actividades a realizar durante la etapa de formalizacion, en la cual el obje-
tivo fundamental sera que la persona se interiorice, detalladamente, de las funcio-
nes de las cuales debera hacerse cargo en la nueva posicion.

© GRANICA



192 CONSTRUYENDO TALENTO

La formalizacion implica:

e Actividades
* Responsable

e Plazos concretos

Dichas actividades podran ser reuniones de trabajo, visitas a clientes o proveedores,
visitas a fabricas o sucursales de ventas, etcétera. El responsable de las mismas es, usual-
mente, el ocupante actual de la posicion. Sin embargo, en ocasiones puede ser otra
persona. Como en otras actividades de formacion, se sugiere fijar fechas para su con-
crecién. No es frecuente, pero en ocasiones sucede, que el ocupante actual obstaculi-
ce de algin modo a su reemplazo en esta etapa. El responsable del programa del area
de Recursos Humanos deberd estar muy atento frente a estas eventuales situaciones.

Continuando con la explicacion del grafico precedente (Diagramas de reemplazo:
Seguimiento de la formalizacion), en la parte derecha de la planilla se incluye infor-
macién relacionada directamente con cémo se hara el traspaso de funciones y el
dia en que el reemplazo se hara efectivo, es decir, que el nuevo ocupante se haga
cargo de manera definitiva de su nuevo puesto (reemplazo realizado).

Las dos planillas expuestas, Planificacion de actividadesy Seguimiento de la formali-
zacion, presentan un diseno orientativo sobre los factores a tomar en cuenta para
llevar un control eficaz desde el area de Recursos Humanos.

Para terminar de analizar los temas del presente capitulo, queda por referirnos
al programa denominado Carrera gerencial y especialista. En estos programas se dise-
naran planes de desarrollo individual para todos los integrantes del programa o
solo para algunos. En este ultimo caso, seguin criterios claramente definidos por
cada organizacion.

Para explicar la idea, nos valdremos de ejemplos.

® Planes individuales personalizados. A todos aquellos colaboradores que se en-
cuentren en un determinado nivel organizacional o todos aquellos que
hayan superado un cierto nivel en las evaluaciones de desempeno, se les
plantea un programa de actividades especialmente definido, por ejemplo,
utilizando la planilla del grafico siguiente, abierta en los tres items ya utiliza-
dos en planillas similares, expuestas en paginas anteriores: conocimientos,
competencias y experiencia.

® Planes individuales de desarrollo voluntario. Los interesados lo informan al area
de Recursos Humanos y, de ese modo, acceden a programas especificos, por
ejemplo, para la adquisicién de conocimientos. Esta opcién es altamente
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recomendada para la Carrera como especialista, donde se incentiva la profun-
dizacién de ciertos conocimientos en un grupo especifico de personas —las
involucradas en una determinada carrera como especialista—.

Como puede apreciarse, si bien se utiliza la misma estructura, el diseno tiene
sus particularidades segtun el programa de desarrollo del que se trata: Planes de suce-
sion (Capitulo 4), Diagramas de reemplazo (Capitulo 5) y Carrera gerencial y especialista
(Capitulo 6).

Planificacion de actividades: Carrera gerencial
Para todos los seleccionados para integrar la carrera gerencial

Rpelido CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 1

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 2

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 3

Actividad Responsable Mes / Afio Actividad Responsable Mes / Afio Actividad Responsable Mes / Afio
Participante 4

Actividad Responsable Mes / Afio Actividad Responsable Mes / Afio Actividad Responsable Mes / Afio
Participante 5

A modo de resumen sobre el seguimiento
a realizar desde el area de Recursos Humanos

Nos parece importante remarcar algunos aspectos senalados con anterioridad,
siguiendo el mismo orden de las planillas expuestas en este capitulo

Identificacién del participante

La comunicacién de quiénes son los participantes a cada una de las actividades
parece un aspecto de sentido comtn; sin embargo, lo mencionamos dado que esta
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comunicacion debe ser realizada al interesado y a su jefe directo. Debe evitarse que
luego, por ejemplo, frente a temas urgentes, los participantes no asistan a las activida-
des o se excusen en cuanto a los resultados alcanzados (o no alcanzados) escudando-
se en que se debi6 entregar un informe urgente o cualquier otra circunstancia.

Conocimientos y competencias

Conocimientos Competencias
Actividad Actividad
Responsable Responsable
Plazos concretos Plazos concretos

Para ambos tipos de actividades —sobre conocimientos y competencias— el auto-
desarrollo es lo mas eficaz; sin embargo, no es la Unica variante y, en ocasiones,
debe comenzarse por otra para alcanzar el objetivo principal: que el participante
llegue al autodesarrollo. El planeamiento que debe llevar a cabo el drea de
Recursos Humanos debe contemplar todas las opciones y elegir, en cada caso, el o
los caminos mas adecuado/s.

Esta planificaciéon podra contemplar las opciones: 1) autodesarrollo, guias de
desarrollo para competencias, e-learning para conocimientos; 2) codesarrollo, que
puede disenarse tanto para conocimientos como para competencias; 3) programas
adicionales de Entrenamiento expertoy Mentoring, ambos orientados tanto a conoci-
mientos como a competencias.

Experiencia
e Actividad
* Responsable

¢ Plazos concretos

Si bien para el achicamiento de brechas se utilizan, fundamentalmente, las acti-
vidades mencionadas en el punto anterior (conocimientos y competencias), los
planes se complementan con otras actividades para desarrollar, ademas, experien-
cia practica. Cuando se trabaja bajo esquemas de Jefe entrenador seran los jefes direc-
tos quienes aportaran las mejores ideas para este punto especifico del planea-
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miento individual. También podran ofrecer sugerencias positivas los mentores o
entrenadores expertos, segin corresponda.

En todos los casos, tanto en conocimientos y competencias como en experien-
cia, debera definirse el responsable (de la coordinacién, de la imparticién, etc.,
segun corresponda) y los plazos de inicio y finalizacién. Cuando el responsable sea
un consultor externo, debera designarse un responsable interno de la organizacion.

Promociones y potencial
de los colahoradores

Como se anticipara al inicio de la Parte II, no se ha presentado la tematica de pro-
mocion de personas como un tema en particular; sin embargo, el concepto puede
encontrarse subyacente en los diferentes temas tratados, especialmente en Planes de
sucesion (Capitulo 4) y Diagramas de reemplazo (Capitulo 5). Se realiza una “promo-
cién” cuando se designa a una persona como reemplazo de otra, cuando pasa de
un nivel a otro en la Carrera gerencial o especialista, etcétera.

Definicion

Promocion. Conjunto de acciones, planeadas o no, mediante las cuales una perso-
na es elevada a un nivel superior al que poseia.

Muchas empresas que cuentan con planes de sucesion y reemplazo, no tie-
nen un procedimiento definido para todos los niveles. En estos casos, la desig-
nacién de un colaborador a otro puesto queda bajo la responsabilidad del jefe
directo o del area de Recursos Humanos.

Muchos especialistas del area, con buena intencion, le realizan al candidato a
ser promovido una evaluaciéon psicolégica para medir su adecuacién a una nueva
situaciéon y/o su potencial de aprendizaje, entre otras variantes. Estos estudios, si
bien brindan informacion valida, son absolutamente insuficientes.

Es importante senalar que en cada caso que se realice una promocion se debe-
ria considerar la adecuacion de la persona al nuevo puesto y evaluar sus capacida-
des —conocimientos, experiencia y competencias—, en relacién con el puesto a ocu-
par (tematica tratada en el Capitulo 2).

Si, ademas, existiesen varias personas como posibles ocupantes de una posi-
cion, se deben aplicar las técnicas cuantitativas sugeridas en el Capitulo 3.

© GRANICA



196 CONSTRUYENDO TALENTO

Pasos para la realizacion de promociones eficaces
¢ Identificar los requisitos del nuevo puesto.
¢ Identificar a posibles ocupantes.
* Comunicar a los jefes de estos, si pertenecen a otras areas de la organizacion.
* Evaluar sus capacidades.
* Aplicar técnicas cuantitativas en el caso de existir varios posibles candidatos.

¢ Confeccionar planes individuales para el achicamiento de las posibles bre-
chas existentes entre la medicion de las capacidades y lo requerido por el
nuevo puesto.

Estos pasos pueden ser complementados con otras buenas practicas, como job
posting o autopostulaciones internas.

Como se desprende de lo antedicho, las consideraciones realizadas en este
capitulo se aplican tanto a los programas mencionados —Planes de sucesion, Diagra-
mas de reemplazoy Carrera gerencial y especialista (capitulos 4, 5y 6, respectivamente)—
como a cualquier otro tipo de situaciéon donde se desee realizar la transferencia de
personas a otros puestos, conocidas habitualmente como “promociones”. Estas ulti-
mas tienen un gran parecido a lo descrito en Planes de sucesion o en Diagramas de
reemplazo, la diferencia es que no conforman en si mismas un programa organiza-
cional. Usualmente surgen frente a una necesidad concreta y, muchas veces, se
solucionan sin un método profesional especifico.

Cuando una organizacion debe evaluar si un colaborador esta preparado (o no)
para asumir un nuevo puesto, ya sea superior o de nivel equivalente (un traslado de
tipo lateral), se deberian hacer las mismas consideraciones planteadas, por ejemplo,
en un Diagrama de reemplazo, y el analisis de su potencial realizarse en base a medir sus
capacidades en relacion con el puesto a ocupar vy, frente a la opcion de contar con
mas de un posible candidato, elegir entre ambos aplicando técnicas cuantitativas.

Sintesis del capitulo

v Si bien el desarrollo de personas se realiza siempre para alcanzar un nivel
superior, se trate de un nino que asiste a la escuela primaria o de un joven
universitario, la expresion nivel superior se ha utilizado en este capitulo para
transmitir un concepto en particular. Las personas desarrollan sus capacida-
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des con el proposito especifico de alcanzar un nivel superior ya definido,
tanto porque deben suceder a otro, ser promovidos a otro puesto, etcétera.

v La organizacién, en su afin de mantenerse operable, preocupada por su sus-
tentabilidad, disena programas de desarrollo como los vistos en los tres capi-
tulos anteriores, con el propésito fundamental de resguardar su capital inte-
lectual, como se vio en el inicio de esta parte de la obra.

v Para el diseno de los planes de desarrollo individuales se debe tener en cuen-
ta que el foco puede ser diferente seguin el tipo de programa, aunque —en
todos los casos— el planeamiento individual debera contemplar los tres gran-
des topicos siguientes: 1) conocimientos, 2) competencias y 3) experiencia.
El foco sobre cada uno de ellos dependera de, por ejemplo, si el participan-
te deberd asumir un nuevo puesto gerencial en pocos meses (Diagramas de
reemplazo) o se lo esta preparando para una posicion futura que atn no tiene
fecha en concreto de asuncion.

v Las acciones de formacién para alcanzar un nivel superior serdn realizadas
ante la necesidad de cerrar una brecha en relacién con un puesto futuro, en
especial en Planes de sucesion o Diagramas de reemplazo, donde una persona
debe aprender conocimientos, desarrollar competencias o adquirir nuevas
experiencias a fin de encontrarse preparado para asumir un nuevo puesto.

v Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competen-
cias, nuestra metodologia utiliza numerosas variantes, todas las cuales son
necesarias y deben conocerse para luego poder decidir cual es la mas acon-
sejable en cada caso. Sin descartar ninguno de los denominados “métodos
tradicionales”, proponemos tres que consideramos indicados para el desa-
rrollo de competencias y conocimientos; uno de ellos es codesarrollo.

v A partir de un codesarrollo o de un jefe que en el dia a dia y a través de su
rol de entrenador sugiere a su colaborador acciones para mejorar, una per-
sona puede llegar al autodesarrollo, es decir, a tomar €l o ella la iniciativa de
hacer determinadas acciones para alcanzar un nivel superior, ya sea en cono-
cimientos o en competencias.

v Si la brecha se relaciona con la experiencia, se pueden encarar acciones adi-
cionales.

v/ Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que
coordina el drea de Recursos Humanos. Los mismos incluyen actividades
sobre conocimientos, competencias y experiencia. La planificaciéon debe ser
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detallada, indicando por cada participante: actividad, responsable, fechas
concretas de realizacion de cada actividad.

v Una planificacién detallada permitira hacer luego un control de lo actuado.

v En cuanto a promociones: cuando una organizaciéon debe evaluar si un cola-
borador esta preparado (o no) para asumir un nuevo puesto, ya sea superior
o de nivel equivalente, se deberian hacer las mismas consideraciones plan-
teadas, por ejemplo, en un Diagrama de reemplazo; analizar su potencial en
base a medir sus capacidades en relacién con el puesto a ocupar y, frente a
la opcion de contar con mas de un posible candidato, elegir entre ellos apli-
cando técnicas cuantitativas de evaluacion.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.



www.xcompetencias.com,
mailto: profesores@marthaalles.com.
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Parte 1l

Programas de desarrollo

BUENAS
PRACTICAS

SUCESION y
PROMOCIONES

PROGRAMAS de
DESARROLLO

ENTRENAMIENTO

_______________________________________________________________________________________

Los programas de desarrollo que se verdn en esta tercera parte tienen en comun la
creacion de talento en si mismo. A sus participantes no se les ha asignado adn ni
un puesto determinado ni un plazo para alcanzarlo. Responden al concepto que
en los primeros anos de mi carrera profesional se solia llamar “semillero”, al cual
le daremos la denominacion de cantera de talentos. Los tres programas que aborda-
remos en esta parte de la obra se focalizan en la formacion de personas a fin de que
estén preparadas para asumir nuevas responsabilidades y funciones cuando eso sea
necesario.

Para comprender el significado de estos programas se deben tener en cuenta
dos elementos igualmente significativos. Por un lado, serd necesario contar con un
fuerte compromiso de la maxima conduccién de la organizacién, ya que implica
que esta asumird, a su vez, un fuerte compromiso con sus colaboradores al invertir
en programas de formacion y desarrollo para crear talento interno. Ademas, y al
mismo tiempo, no implica por parte de la organizaciéon asumir compromiso algu-
no con los participantes, es decir, por el mero hecho de formar parte de uno de
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estos programas no se obtienen beneficios (incluya el lector en este punto mejor
remuneracion, promociones a puestos superiores o cualquier otra medida similar):
hay que alcanzarlos.

Los dos primeros programas que se expondran tienen una cierta similitud
entre si: Planes de carreray Plan de jovenes profesionales. Definen esquemas teéricos de
crecimiento escalonado: las personas que transitan estos programas van cumplien-
do etapas y siguiendo una ruta dentro de ellos. En los dos programas, el camino
teorico se relaciona con colectivos o grupos de personas que poseen determinadas
caracteristicas previamente definidas.

El tercero de los programas incluidos en esta seccién, Personas clave, podria defi-
nirse como el monitoreo permanente de la carrera de personas que han sido selec-
cionadas, en base a algunos pardmetros previamente definidos por la organizacién.

La expresion Planes de carrera puede tener diferentes usos e interpretaciones.
En este trabajo sera utilizada siguiendo a los autores clasicos en la materia, ubican-
do los referidos planes dentro de un contexto organizacional.

Sin embargo, estas palabras pueden tener otras acepciones. Desde una pers-
pectiva individual, una persona puede referirse a sus planes sobre c6mo llevar ade-
lante su carrera profesional utilizando las mismas palabras: Mi plan de carrera es cre-
cer dentro una empresa o imagino mi carrera dentro del drea de Ventas. Del mismo modo,
y dentro de una organizacién, es posible afirmar que se diseriard un plan de carrera
para el senor “x”.

Dada la creciente preocupacion por la escasez de talento, contar con planes de
desarrollo de personas como los planteados en esta parte de la obra sera siempre
una buena sugerencia.

Si una organizacién tiene problemas con sus recursos humanos el mejor cami-
no siempre serd desarrollar las capacidades de sus integrantes. Por lo tanto, los pro-
gramas que permiten desarrollar talento, que comprometen a los directivos de
todos los niveles, serdn el mayor valor agregado del area de Recursos Humanos a
la organizacion.

Considerar los valores organizacionales

Si una organizacién ha incluido los valores dentro de su modelo de competencias,
dichos valores se habran considerado junto con las otras competencias del mode-
lo. Usualmente se los incorpora como competencias cardinales, es decir, requeri-
das para todos los niveles de la organizacion, y desde esta perspectiva formaran
parte de los diferentes subsistemas de Recursos Humanos.
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Otras empresas definen por separado su modelo de valores. En ese caso, los
valores se deberan considerar de manera especifica tanto en los procesos de selec-
cién como en el desarrollo posterior, segtin los distintos programas que se veran en
esta parte de la obra.

Los Planes de carrera, de Jovenes profesionales (JP) y de Personas clave deben defi-
nir de manera precisa todos los aspectos relacionados con los valores de la orga-
nizacion.
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Capitulo 10

Personas clave

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Qué significa la expresion Planes de carrera

Planes de carrera en relaciéon con la estrategia organizacional
Un Plan de carrera “paso a paso”

Aspectos a tener en cuenta para Planes de carrera exitosos
Los Planes de carrera multiarea

Beneficios de implementar Planes de carrera

SN SNSNSNSNSN NS

Relacion entre Planes de carrera'y otros programas para el desarrollo del talento
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Qué significa la expresion Planes de carrera

En cualquier organizacion existe algun tipo de carrera, planeada o no, expresada
en estos términos o no. En este capitulo se vera un programa organizacional que
permite, al mismo tiempo, contar con personas preparadas para asumir nuevas res-
ponsabilidades y senalar a los colaboradores un camino de crecimiento.

Definicion

Planes de carrera. Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual seria la carrera
dentro de un area determinada para una persona que ingresa a ella, usualmente desde
la posicion inicial. Para ello se definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro,
instancias que conformaran los pasos a seguir por todos los participantes del programa.

Veamos dos ejemplos para ilustrar mejor la idea. El primero de ellos lo consti-
tuyen las grandes firmas de auditoria donde trabajan decenas, cientos o miles
(segun el tamano) de profesionales de una misma especialidad, por ejemplo, audi-
toria, impuestos, etcétera. En realidad, no son estrictamente de “la misma especia-
lidad”, por ejemplo, unos son auditores con experiencia en petréleo y otros en
banca, sin embargo, todos son auditores. Lo mismo puede suceder en una empre-
sa industrial o comercial, ya sea que venda un producto de consumo masivo o no.
Ambas situaciones se reflejan en el grafico siguiente, y podrian mencionarse otras
como, por ejemplo, carreras dentro de un drea de compras, logistica u otras espe-
cialidades de consultoria (impuestos, sistemas, etc.).

Ejemplos de carreras

Carrera en una firma de auditoria Carrera en una gerencia de ventas
[ Gerente Senior J [ Gerente Regional J
[ Gerente Junior } [ Jefe Zonal J
[ Auditor Senior } [ Vendedor Senior J
[Auditor SemiseniorJ [Vendedor Semisenio%
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Estas “carreras” pueden reflejarse en documentos escritos a los cuales se los
denomina Planes de carrera. Alli se deja constancia sobre cual seria el camino a
seguir para ir escalando los distintos puestos. Es decir, qué requisitos se deben cum-
plir para pasar de un escal6n al otro. Estos requisitos no estan ligados al mero trans-
currir del tiempo, aunque usualmente se hace una referencia al respecto. Sin
embargo, estos plazos solo deben considerarse como un factor indicativo.

Analicemos mas detalladamente los dos ejemplos de carrera planteados: un
area de Ventas y una firma de auditoria. Para no extendernos excesivamente vamos
a desagregar la carrera desde Vendedor Junior a Jefe Zonal y para las firmas de
Auditoria de Auditor Junior a Gerente Junior.

Como puede apreciarse en el grafico siguiente, para pasar de un nivel a otro
hace falta adquirir y/o desarrollar: conocimientos, competencias y experiencia.

Plan de carrera desde Vendedor Junior hasta Jefe Zonal

« Conocimientos
« Competencias
» Experiencia

Requisitos de
nivel inicial

Vendedor Junior J

» Conocimientos
» Competencias
» Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

i _ « Conocimientos
Diferencial - Competencias

necesario . .
para el nivel + Experiencia

superior

. i « Conocimientos
Diferencial - Competencias

necesario . .
para el nivel + Experiencia

superior

4’[ Jefe Zonal J
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Usualmente se introduce como un elemento adicional el tiempo estandar para
pasar de un nivel a otro. No es un requisito indispensable, por lo cual podria no
incluirse. La mayoria de las empresas lo hace, remarcando el concepto ya dicho de
que son tiempos estandar.

Plan de carrera desde Vendedor Junior hasta Jefe Zonal

« Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

=| Vendedor Junior J

« Conocimientos Tiempo
i Estandar

» Competencias

« Experiencia

Requisitos de
nivel inicial

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

2 aiios

{Vendedor Semiseniu.}

» Conocimientos
« Competencias
 Experiencia

Tiempo
Estandar

Diferencial
necesario
para el nivel

2 afios

= Vendedor Senior

« Conocimiento
« Competencig
« Experiencia

Tiempo
Estandar

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

3 afios

1 Jefe Zonal

En el ejemplo ofrecido, los tiempos estandar para pasar de una posicion a
otra son:

o Vendedor Junior a Semisenior: 2 arios.

® Vendedor Semisenior a Vendedor Senior: 2 anos

o Vendedor Senior a Jefe Zonal: 3 atios
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En el grafico siguiente se detalla la carrera desde Auditor Junior a Gerente

Junior.

Plan de carrera desde Auditor Junior a Gerente Junior

» Conocimientos
» Competencias
» Experiencia

Requisitos de
nivel inicial

L Auditor Junior }

» Conocimientos
» Competencias
» Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

» Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

‘[ Auditor Senior }

« Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

4{ Gerente Junior }

En el grafico de la pagina siguiente se introduce el factor tiempo o plazo estan-
dar para pasar de un nivel a otro.

Segun el siguiente grafico, en la firma de auditoria el tiempo estandar para lle-
gar a Senior es de cuatro anos (sumando los dos tramos, de Auditor Junior a
Semisenior y de este a Auditor Senior). ;Qué significa? Que usualmente las perso-
nas desarrollan en ese lapso sus capacidades como para acceder a ese nivel supe-
rior. ¢El Unico requisito serd solo que hayan trascurrido dos anos? No. Deberia
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Plan de carrera desde Auditor Junior a Gerente Junior

» Conocimientos
» Competencias
* Experiencia

Requisitos de
Nivel inicial

l Auditor Junior J

» Conocimientos
» Competencias
* Experiencia

Tiempo
Estandar
2 aiios

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

Y

—>  Auditor Semisenior |

» Conocimientos
» Competencias
» Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

> Auditor Senior J

» Conocimientos
» Competencias
* Experiencia

Tiempo
Estandar

3 afios

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

4>[ Gerente Junior J

darse al mismo tiempo que la persona haya adquirido los conocimientos necesa-
rios, haya desarrollado las competencias requeridas y que, ademas, haya realizado
los trabajos asignados de acuerdo con lo esperado —en este ejemplo, experiencia en
auditoria—. Una mezcla de temas que lo han preparado para acceder al nivel supe-
rior al cual llegara solo si existe la vacante en ese nivel. En el ejemplo planteado,
una persona podra llegar a Senior en cuatro anos o en un plazo diferente. Unos
podran hacerlo en un tiempo mads corto o mas largo, dependera de cada caso.

La carrera en la firma de auditoria también podria ramificarse a otras areas,
por ejemplo, Impuestos y Sistemas. La idea se expone en el grifico siguiente.
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Plan de carrera desde Auditor Junior a Gerente Junior
con ramificaciones a otras areas

( IMPUESTOS )

» Conocimientos
« Competencias
 Experiencia

Requisitos de
nivel inicial

« Conocimientos
« Competencias
+ Experiencia

1 Auditor Junior ] L

]
1
|
|
i
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
|
|

- Conocimientos 1

+ Competencias !

+ Experiencia i

|
i
|
|
|
|
i
|
|
|
|
i
:
|
|
|
|
i

« Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

-

Impuestos? <
v

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

* Conocimientos
- Competencias
« Experiencia

Gerente Junior Y

» Conocimientos

SISTEMAS

Diferencial + Competencias R
necesario * Experiencia R
para el nivel ] ——— - —
Superior g tior Si . r(Eonor:imien_tos

‘{ Auditor Senior ] \ @e,e"cm + Experiencia

[ Senior Sistemas ]

Diferencial
4

Gerente Junior

-C
+ Competencias
- Experiencia

« Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

4’[ Gerente Junior ]

Los temas tratados en Administracion y, en especial, los relacionados con la
tematica que nos ocupa, se han nutrido de las estructuras militares. Una carrera,
en cualquier tipo de organizacién y en su concepciéon mads cldsica, puede asimilar-
se a este concepto.

La denominacion mas frecuente: Planes de carrera

Como ya se comentara, el concepto planes de carrera puede ser interpretado de mane-
ras diferentes. A nivel individual una persona puede hablar de sus planes de
carrera, y un concepto analogo puede definirse desde el ambito de la organizacion.

Si bien en algtin punto los planes de carrera llegan a las personas y para estas este
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plan sera “su” plan de carrera, en esta seccién seran abordados los planes de carre-
ra desde la perspectiva organizacional.

Por esta raz6n, en muchas organizaciones se utilizan nombres alternativos, como
Planes de desarrollo para colectivos especificos, que —por supuesto— reconocemos
como un nombre muy adecuado. Nosotros los denominaremos Planes individuales
para crear talento.

Si la organizacion tuviese un tamano que lo justifique, se podrian definir algu-
nos colectivos especificos y para estos definir planes de desarrollo (de carrera).

Planes de desarrollo para colectivos especificos

Conocimientos
PRODUCCION Competencias

Competencias

Experiencia

Competencias

Experiencia

Conocimient

Cumplimiento de objetivos,
Alcanzar una determinada meta, etc.
Cumplimiento de objetivos
Alcanzar una determinada meta, etc.
Cumplimiento de objetivos.
Alcanzar una determinada meta, etc.

Conocimientos
Competencias
Experiencia

Disefar una ruta de
crecimiento para cada
uno

Cumplimiento de objetivos.
Alcanzar una determinada meta,
etc.

En el ejemplo ofrecido a través del grafico precedente se han disenado tres pro-
gramas para colectivos especificos: Ventas, Logistica y Produccién.

Los Planes de carrera son programas aplicables en organizaciones numerosas y,
dentro de ellas, para areas con muchos integrantes.

En sintesis, Planes de carrera implica el disenno de un esquema teérico sobre cual
seria la carrera dentro de un area determinada para una persona que ingresa a ella,
usualmente desde la posicion inicial. En este esquema tedrico, se define cudles son
los requisitos para ir pasando de un nivel a otro.
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Usualmente, los requisitos considerados combinan tres aspectos: conocimien-
tos, experiencia (logros alcanzados en el desempeno) y competencias. Los Planes de
carrera pueden ser dentro de un drea, como los ejemplos brindados, o multiareas.
Nos referiremos a esta dltima opcién mas adelante.

Planes de carrera en relacion
con la estrategia organizacional

En todo ambito profesional o empresarial, la referencia a que los subsistemas de
Recursos Humanos deben estar disenados en base a la estrategia organizacional
estd a flor de piel ante cualquier circunstancia. Sin embargo, no siempre es asi.
Por esta razén se vera a continuacién cémo relacionar Planes de carrera con los
objetivos organizacionales. Para ello comenzaremos por el principio.

Estrategia y los subsistemas de Recursos Humanos

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETENCIAS

Analisis y Desarrollo
descripcion Yy plang’ de
de puestos sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Planes
estratégicos

Formacion

Yy
beneficios

Evaluacion
de desempeiio

Competencias

En el grafico precedente se puede observar, en primer término, como se relacio-
nan e interconectan ciertos conceptos organizacionales de utilizacion frecuente. Una
organizacion posee una mision, una vision y, ademas, valores, ya sea que estos se
hayan definido de manera explicita o no. Algo similar puede suceder con los planes
estratégicos, que pueden estar por escrito y con un gran nivel de detalle, o no.
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En este punto, es importante destacar que en todas las organizaciones estos
aspectos estan contemplados, aun en las que no existe definicién alguna. En la
experiencia profesional hemos conocido empresas donde no se habia definido nin-
guno de estos conceptos o solo alguno de ellos y, sin embargo, conversando con sus
directivos, se podia comprobar que sabian perfectamente cudl era el rumbo de la
organizacion, cuales valores la regian y los planes estratégicos que orientaban su
accionar.

Definiciones

Mision. EI porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser de la organizacion,
su propésito. Dice aquello por lo cual, en ultima instancia, la organizacién quiere
ser recordada.

Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organizacién, sus obje-
tivos y prioridades estratégicas.

Visién. La imagen del futuro deseado por la organizacion.

De la conjuncién de los tres conceptos —mision, vision y valores— surgen los pla-
nes estratégicos. Para que estos objetivos puedan ser alcanzados (en especial,
planes estratégicos y vision) se requieren ciertas competencias de los integrantes de
la organizacion.

Para completar la informacion precedente, es importante tener en cuenta que
el término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo.
Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mer-
cados distintos.

Una vez explicados los distintos términos, continuamos con el analisis del gra-
fico precedente. En el mismo se desea expresar que las buenas practicas indican
que los distintos subsistemas de Recursos Humanos deben ser disenados en fun-
cion de las competencias que —a su vez— deben haberse definido en base a los pla-
nes estratégicos (mision, visiéon y valores). Las competencias deberian ser aquellas
necesarias para lograr la estrategia organizacional.

Si esta situacion se verifica, todos los programas relacionados con Recursos
Humanos que se disefien reflejaran la estrategia, es decir, ayudaran a alcanzar los
objetivos estratégicos.
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Planes de carrera en relacion con la estrategia

Atraccién,
seleccién e

incorporacién Planes de
' carrera

Analisis y
descripcion

sucesién
DIRECCION

ESTRATEGICA

DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones Formacién

M
beneficios

Planes
estratégicos

Evaluacion
de desempeiio

Competencias

El gréafico precedente expresa que, cuando todos los subsistemas de Recursos
Humanos son disenados en funcién de los planes estratégicos, lo mismo ocurrird
con los programas relacionados con el desarrollo de personas, como Planes de carre-
ra. Esta afirmacion, planteada hasta aqui, dificilmente pueda ser rebatida, es de
sentido comun. Sin embargo, no siempre se verifica.

Si los subsistemas de Recursos Humanos contemplan las competencias nece-
sarias para alcanzar la estrategia, esto significa que los distintos programas de
desarrollo, uno de ellos, los Planes de carrera, debieran reflejar o utilizar estas com-
petencias.

A modo de ejemplo: una organizacién ha definido como su mision brindar un
servicio o producto con calidad. En este caso, la competencia Calidad (del producto
o servicio) debera formar parte de los distintos subsistemas de desarrollo. Si
entre los planes estratégicos figura el crecimiento y, por consiguiente, los resul-
tados, la competencia Orientacion a los resultados integrara los planes de desarro-
llo, del mismo modo que la competencia Cosmopolitismo si €l crecimiento que se
desea alcanzar implica no solo incrementar las ventas domésticas, sino también
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incrementarlas en el mercado internacional. En sintesis, de acuerdo con la
mision y los planes estratégicos las competencias contempladas deberian ser:
Calidad (del producto o servicio), Orientacion a los resultados y Cosmopolitismo.
Sobre ellas se disenaran los programas de desarrollo de competencias y, entre
otros, los Planes de carrera.

Resumidamente, las competencias deberan integrar los Planes de carrera. De
este modo, a través de las competencias, la estrategia estara reflejada en estos
programas.

Planes de carrera en relacion con la estrategia

Atraccién,
seleccién e
incorporacién

. Planes de
Analisis y 9
descripcion A carrera

de puestos .
DIRECCION
ESTRATEGICA

Remuneraciones

Formacién

M
beneficios

estratégicos

Conocimientos

Evaluacion
de desempeiio

Por ultimo, en los Planes de carrera se consideran:

® Conocimientos. Para el grafico se agrupé bajo el término conocimientos a la
experiencia. Usualmente ambos conceptos se retroalimentan mutuamente.

o Competencias.

Se debera dar la importancia adecuada a cada uno de los elementos, recor-
dando que las competencias seran las que marquen la diferencia y constituyen el
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verdadero motor para alcanzar la estrategia. Con esta frase se desea resaltar que no
basta con que una persona posea los conocimientos y experiencia requeridos, si no

alcanza el desarrollo necesario en materia de competencias; este aspecto sera deter-
minante.

Un Plan de carrera “paso a paso”

En el diseno detallado del Plan de carrera se debe consignar, sin lugar a dudas, los
diferenciales a alcanzar para acceder al nivel superior; como se dijo, abiertos en

los tres elementos mencionados:

¢ Conocimientos
¢ Competencias

¢ Experiencia

Nivel inicial

« Conocimientos|

- Competencias
Diferencial Experlencna
A Nivel superior

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

Plan de carrera “paso a paso”

Acciones
sugeridas para

Responsable /

alcanzar el
nivel superior

Herrami de
apoyo

Conocimientos
adicionales
necesarios

« Obtener calificacion minima “Bueno”

en las actividades pautadas para este
nivel: especificar.

« Estudios formales (externos):
especificar.

\ /

« Actividades organizadas por el
area de Recursos Humanos.

Mayor desarrollo en
una o varias
competencias

« Desarrollar las competencias segin
los grados requeridos por el nivel
superior: especificar.

\

K N

s

« Guias de desarrollo en intranet
(autodesarrollo).

« Codesarrollo organizado por el
area de Recursos Humanos.

Experiencias u
objetivos necesarios
para acceder al
nivel superior

« Alcanzar metas y objetivos definidos:
especificar.

\

« Guia de su jefe directo (Jefe
entrenador).
* Mentor.
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Segun el grafico precedente, cada uno de los tres elementos mencionados debe
complementarse con:

* Acciones sugeridas para alcanzar el nivel superior. Si para acceder al nivel supe-
rior es necesario adquirir un cierto conocimiento se debera detallar, por
ejemplo, los cursos a los cuales debera asistir y las calificaciones necesa-
rias.

* O bien, si se debe incrementar en un grado una competencia en particu-
lar, a través de Responsable / Herramienta de apoyo: detallar las herramientas
de las cuales se dispone —por ejemplo, Guias de desarrolloy/ o actividades de
codesarrollo que ofrece la organizacién-. Por ultimo, en la experiencia
tiene un rol preponderante el jefe directo y/o un mentor, segin corres-
ponda.

Para el ejemplo desarrollado en pdginas previas —Plan de carrera desde Vendedor
Junior hasta Jefe Zonal-se presenta un cuadro resumen.

Conocimientos,
competencias Acciones
y experiencia a realizar
diferenciales

Familia Conocimientos
de puestos y competencias
ventas iniciales

Anos

CONOCIMIENTOS
Estudios medios completos

COMPETENCIAS
Orientacion al cliente - D
Vendedor Orientacion a los
Junior resultados - D

Iniciativa - D
Profundidad en el
conocimiento de los
productos - D

Trabajo en equipo - D

(continda)
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(continuacién)
Familia L.
de puestos Conocimientos ConEEiEe, .
ventas y competencias compet.enCI.as Accmpes Anos
iniciales y _experle_nma a realizar
diferenciales
CONOCIMIENTOS Formacion interna en
Titulo de grado Mercadeoo | Negociacion
Administracion Finalizar estudios
Negociacion universitarios
COMPETENCIAS Guias de desarrollo
Orientacion al cliente - B Codesarrollos
Orientacion a los Entrenamiento experto por
Vendedor resultados - C un Vendedor Senior 5
Semisenior Profundidad en el Entrenamiento en el dia a
conocimiento de los dia a cargo de su jefe
productos- C directo
EXPERIENCIA 97% de cumplimiento de
2 afios como vendedor los objetivos en las dlti-
junior mas dos evaluaciones de
desempefio
CONOCIMIENTOS Curso en la universidad
Supermercadismo sobre Supermercadismo
COMPETENCIAS Guias de desarrollo
Iniciativa - C Codesarrollo
Profundidad en el Entrenamiento en el dia a
Vendedor conocimiento de los dia a cargo de su jefe
. . 2
Senior productos - B directo
Trabajo en equipo - C
EXPERIENCIA 100% de cumplimiento
2 afios como vendedor de los objetivos en las
semisenior. (ltimas dos evaluaciones
de desempefio
(continua)
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(continuacién)

- .. Conocimientos
Familia Conocimientos !

X competencias Acciones ~
de puestos y competencias . . Anos
L y experiencia a realizar
ventas iniciales . ;
diferenciales
CONOCIMIENTOS Curso de nivel superior
Técnicas de ventas canal sobre Técnicas de ventas
mayorista para canales mayoristas
COMPETENCIAS Guias de desarrollo
Orientacion a los Codesarrollos
resultados - B Entrenamiento en el dia
Iniciativa - B a dia a cargo de su jefe
Jefe Zonal Profundidad en el directo 3

conocimiento de los
productos - A

EXPERIENCIA 100% de cumplimiento de

2 afios como vendedor los objetivos en las (lti-

senior. mas dos evaluaciones de
desempefio

La informacién de la tabla expuesta requiere mayor detalle. En una pri-
mera instancia se deberd desagregar segun el grafico superior de la pagina
siguiente.

Luego, esta informacién debe ser volcada a planes concretos de desarrollo
por colectivos (por ejemplo, como se muestra en el grafico inferior de la pagi-
na siguiente). Es decir, en detalle, las actividades para Vendedores Junior
Vendedores Semisenior, etcétera.

La manera de interpretar esta informacion es la siguiente: las personas en
el presente ocupan la posiciéon de, por ejemplo, Vendedor Junior, y las activi-
dades planeadas le permitiran acceder al nivel superior (que corresponda en
cada caso).

Muchas organizaciones explicitan sus Planes de carrera pero, luego, estos no
se llevan a acciones concretas. Para que sea efectivo un diseno, como el
expuesto en estas paginas, el mismo debe plasmarse en planes de accién con-
cretos cuyo seguimiento, usualmente, estd en manos del area de Recursos
Humanos.
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Diferencial

Vendedor Junior

+ Conocimientos
« Competencias
+ Experiencia

Plan de carrera “paso a paso”

Diferencial
necesario

Acciones
o i para

Responsable /

para el nivel
superior

v alcanzar el
nivel superior

de

Her

apoyo

CONOCIMIENTOS

(Conocimientos adicionales
necesarios)

Descripcion de las acciones a realizar
para alcanzar el conocimiento
diferencial.

Descripcion del responsable y/o

herramienta a utilizar.

COMPETENCIAS

(Mayor desarrollo en una o
varias competencias)

Descripcion de las acciones a realizar
para alcanzar el desarrollo de compe-
tencias diferencial.

Descripcion del responsable y/o

herramienta a utilizar.

EXPERIENCIA

(Experiencias u objetivos
necesarios para acceder al
nivel superior)

Objetivos a alcanzar.

Descripcion del responsable.

Tiempo estandar para alcanzar el nivel de Vendedor Semisenior: 2 afios

Vendedores Junior: Plan de actividades
R 13 ”
fpelido CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA paso a paso
Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio
Participante 1
Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio
Participante 2
Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio
Participante 3
Vendedores Semisenior: Plan de actividades
fpelido CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA
Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio
\_ Participante 8
Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad Mes / Afio
Partcipante 9
Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad | Responsable| Mes / Afio Actividad Mes / Afio
Participante 10
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Aspectos a tener en cuenta
para Planes de carrera exitosos

A continuacién se veran algunos temas que surgen de la experiencia profesional y
que pueden marcar la diferencia entre un programa exitoso y eficaz y otro que no
lo es.

Como elegir las areas o sectores
para los cuales disefar Planes de carrera

Los Planes de carrera, tal cual se estd exponiendo en esta seccién, hacen referencia
a un tipo particular de programa de desarrollo de personas: aquel que se disena
para colectivos numerosos dentro de una misma especialidad, como los ejemplos
dados en paginas anteriores.

Cada organizacion deberd decidir primero si este tipo de programa es aplica-
ble y, en caso afirmativo, en segundo término, analizar en qué dreas seria adecua-
da su puesta en marcha.

Las areas mas adecuadas son aquellas numerosas, donde muchas personas ocu-
pan puestos similares y lo mas frecuente es la incorporacion de personas con poca
experiencia o sin ella, por ejemplo, recién egresadas, ya sea de la universidad o de
la escuela secundaria (high school). De ser asi, se corresponderia con edades que
oscilan entre los 22/24 anos en el primer caso y 17/18 afios en el segundo.

El otro aspecto que hace apropiado a un area o sector para el disenno de Planes
de carrera es cuando la empresa considera a esa area o sector un semillero y/o cuan-
do las personas que trabajan alli reciben formacién adicional —o especifica— pero
de calidad superior a otros o cualquier otra situaciéon andloga. Muchas organiza-
ciones tienen areas con esta conformacion, solo que no han disenado Planes de
carrera de manera organizada y planificada.

Se deben explicitar claramente
las caracteristicas del programa

En ocasiones, nuestros clientes manifiestan sus dudas sobre como comunicar o
difundir los programas relacionados con Planes de carrera'y otros similares, como
Plan de jovenes profesionales. La principal objecion es en torno a una idea, errénea
por cierto, sobre que este tipo de programas implica alguna forma de compromi-
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so por parte de la organizacion, sin una contrapartida cierta por parte de los cola-
boradores. La idea se podria plasmar en la siguiente frase:

...St se fijan planes de carrera y —por ejemplo— estos proponen que un colaborador,
de cualquier drea, después de dos anios alcanzard el nivel superior... Luego de pasa-
do ese periodo no queremos sentirnos “en la obligacion” de ascender a esa persona,
quiza no alcanzé el desarrollo esperado o bien, por algin motivo, la organizacion no
tiene el puesto vacante. ..

De la frase expuesta se pueden destacar varios conceptos: dudas sobre como defi-
nir el alcance, sobre cémo comunicar y, el tema mas relevante, que la organizaciéon
no desea quedar comprometida con “algo” que quiza —luego— no pueda cumplir.

Para atenuar los efectos y evitar las confusiones, tanto de directivos como de
colaboradores, se debe definir claramente:

® Alcance. Los planes de carrera se han disenado para las areas “x” e “y” e invo-
lucra a los niveles de “A” a “G”.

® Objetivos. Las organizaciones, cuando ponen en practica programas de desa-
rrollo como los Planes de carrera, buscan alcanzar ciertos objetivos. Los mas
frecuentes en relacién con este programa son:

— Contar de manera permanente con colaboradores preparados para ocu-
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par puestos de mayor nivel. Como se expresara, estos programas son reco-
mendados para areas numerosas, por lo cual se supone que de manera
permanente se requeriran personas para ocupar ciertos puestos. Ejemplo:
si un banco posee 300 agencias o sucursales, es esperable que requiera, en
varias ocasiones a lo largo del ano, nuevos gerentes y otros puestos de rele-
vancia dentro de este colectivo de personas (agencias o sucursales).
Ofrecer carreras es un elemento de gran importancia a la hora de atraer a
los mejores candidatos en el mercado. En una época donde el talento es
escaso, transformarse en una empresa donde las personas desean ingresar
es un factor a tener en cuenta.

Retener el talento y dejar ir al que no lo es. Si bien no es frecuente,
muchas organizaciones han definido los Planes de carrera en dos direccio-
nes: como el camino a seguir para alcanzar posiciones de alto nivel profe-
sional, y donde aquel que no alcanza los requisitos para el nivel superior
dejara la organizaciéon por su propia voluntad; usualmente las organiza-
ciones “ayudan” a estas personas a reubicarse en otras organizaciones
donde sus capacidades se adecuen mejor a sus necesidades.
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* Diserio de la carrera estandar. Los Planes de carreraindican de manera precisa los
niveles y requisitos para acceder a cada uno de ellos. Para una mejor com-
prension se debera suministrar un caso concreto para cada una de las areas
para las cuales se disenaron los planes de carrera.

* Comunicacion amplia. La comunicacion debe abarcar como minimo dos pla-
nos. La organizacién en su conjunto debe estar informada de la existencia de
los Planes de carrera. Los involucrados, participantes y jefes deben conocer los
planes en detalle.

o Clarificar y difundir que no implica promesa alguna. Los Planes de carrera son pro-
gramas de desarrollo en los cuales se describe una carrera estandar y los
pasos necesarios para transitarla. No implica promesa de parte de la empre-
sa a otorgar el puesto del nivel superior; lo esperable es que asi suceda, desde
ambas perspectivas: desde la organizacion y desde el colaborador o colabo-
radores participantes.

:Como evolucionan las capacidades
segin los distintos niveles?

Los conocimientos, experiencia y las competencias, usualmente, van de menor a
mayor en cuanto al nivel o grado de desarrollo y exigencia.

Los distintos niveles de conocimientos deberan ser claramente explicitados. Si
la empresa ha definido un modelo de conocimientos, sera de acuerdo con este
documento. Del mismo modo, el grado de experiencia requerido debera definirse
sin que pueda quedar duda alguna por parte de los jefes y de los participantes del
programa.

Para explicar mejor estas ideas y, al mismo tiempo, simplificar el ejemplo, se
expone a continuacién la asignaciéon de competencias a puestos de cinco niveles
jerarquicos de una estructura de auditores.

Si se trabaja con un modelo de conocimientos el esquema sera similar. En todos
los casos debe tenerse en cuenta, ademas, la experiencia requerida para los distin-
tos niveles, como se viera en los ejemplos de paginas anteriores.
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Asignacion de competencias a puestos en una firma de auditoria (1)

Gerente Gerente Auditor Auditor Auditor
Senior Junior Senior Semisenior Junior

(_GRADOS ] (_GRADOS ] GRADOS (_GRADOS ] (—GRADOS )
ABCD ABCD ABCD ABCD ABCD
........... X X X X X
(e X X X X X| | competenci
\"czrjfflirfla// X X X X X Cardinales
X X X X X
., X X X Compgtencias
X X X Gorencialos.
X X X X X
X X X X X
X X X X Y
e —L.. X X X X X > ;)or?re:o
# Nombre de -
{ cada X X X X X :l.?;lsltzse
e X X X X X )

i Nota: Los niveles expuestos lo son a modo indicative

Las competencias definidas para estos puestos son de tres tipos:

® Cardinales: para todos los integrantes de la organizacion.

o [Especificas gerenciales: que solo son aplicables a personas que tengan a otras a

su cargo.

® Especificas por area o familia de puestos: en este ejemplo, serian las competencias

definidas para el area de Auditoria.

A'los puestos se les han asignado diferentes niveles de las competencias. A dos de
ellos (Auditor Semisenior y Auditor Junior) no les corresponden las competencias
gerenciales dado que no poseen personas a su cargo. El Auditor Senior maneja un
equipo pequeno de personas, por lo cual le corresponde este tipo de competencias.

Si se analiza con detenimiento el gréfico, puede verse que el requerimiento en
materia de desarrollo de competencias se incrementa a medida que “se sube” en la
escala jerarquica. En el grafico siguiente la idea se puede ver de manera mas clara.
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Las lineas indican un nivel mas alto a medida que el puesto es de mayor nivel y
responsabilidad.

Asignacion de competencias a puestos en una firma de auditoria (2)

Gerente A
Senior B
. GRADOS
7 Cc
D
Nombre de cada competencia
Junior
N\ B GRADOS
\ C
D
Nombre de cada competencia
Auditor
A
N
7 \ p GRADOS
Nombre de cada competencia D
Auditor A
Semisenior
B GRADOS
7\ N C
— N D
1 Nombre de cada competencia
AUdITO A
O
B GRADOS
Cc
D
Nombre de cada competencia

Si las lineas por puesto se disenan en un solo grafico se puede ver con mas cla-
ridad que en ningtn caso un nivel inferior puede tener un requerimiento mayor
en materia de competencias. Esto no es un requisito excluyente de los Planes de
carrera, sin embargo, es lo que mas se verifica en las distintas organizaciones que
han implementado este tipo de programas.
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Asignacion de competencias a puestos en una firma de auditoria (3)

‘ "\ A
GERENTE SEN‘IOR I/ \
B
- — A
GERENTE JUNIOR N NG ,/ ¥ [ GRADOS
‘ ’ ‘ AUDITOR SENIOI‘? C
‘
1 \ \ |
| N T
! | ! ! AUDITOR SEMISENIOR ‘ D
AUDITOR JUNIOR ‘ ‘ ‘ ‘

NOMBRE DE CADA COMPETENCIA

Los Planes de carrera multiarea

Los ejemplos y disenios de Planes de carrera mas usuales son aquellos dentro de un
area en particular, como los ya vistos en estas paginas. Sin embargo, es posible el
diseno abarcando varias areas, lo que dependera del tipo de organizacion y la acti-
vidad en la cual se desenvuelve.

Se presentard un ejemplo de la industria hotelera que, basandose en la calidad
de sus recursos humanos, podra brindar un adecuado servicio al cliente. Un Plan
de carrera multiarea también podria darse en una empresa de salud, una firma de
auditoria o una empresa comercial o industrial, entre otras (ver grafico en pagina
siguiente).

Como puede apreciarse en el grafico de la pagina siguiente, un graduado en
una carrera de Hoteleria ingresa en una posicion inicial de “Auxiliar bilingtie” en
el area de Room Service. Los requisitos minimos seran, en este caso, el titulo uni-
versitario junto con un manejo excelente del idioma inglés (u otro, segin corres-
ponda).

El “escalén” siguiente, en esta carrera, sera “Recepcionista bilingtie”, para
luego acceder a “Ejecutivo de Reservas”, alcanzando finalmente el nivel (elevado
en esta industria) de “Jefe de Recepcion”. La carrera, en este ejemplo, abarca tres
areas: Room Service, Recepcién y Reservas, que a su vez reportan a gerencias
diferentes.
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Un Plan de carrera cubriendo diferentes areas

Carrera en la industria hotelera®

[ ROOM SERVICE } [ RECEPCION } ( RESERVAS )

AUXILIAR
BILINGUE

RECEPCIONISTA
BILINGUE

EJECUTIVO DE
RESERVAS

JEFE DE
RECEPCION

* . . .
Se consignan solo algunas areas para explicar el concepto.

Para esta carrera es posible disenar un plan, tal cual se explicara en paginas
anteriores. Para ello se definiran los conocimientos, competencias y experiencias
diferenciales y necesarias para acceder al nivel superior dentro de otra drea, la cual
estd debidamente preestablecida. Para que estos planes tengan éxito y eficacia, se
debe actuar de manera coordinada entre todas las areas participantes en el Plan de
carrera.
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Carrera en la industria hotelera*

Un Plan de carrera cubriendo diferentes areas

[ ROOM SERVICE

) (

RECEPCION

RESERVAS

)

AUKXILIAR
BILINGUE

» Conocimientos
« Competencias
» Experiencia

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

* . - .
Se consignan solo algunas areas para explicar el concepto.

RECEPCIONISTA

BILINGUE

JEFE DE
RECEPCION

» Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

EJECUTIVO DE
RESERVAS

Diferencial<(| ° Conocimientos
« Competencias
« Experiencia

necesario
para el nivel
superior

Al Plan de carrera expuesto en el grafico precedente se le pueden asignar tiem-
pos estandar, tal cual se puede observar a continuacion.
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Un Plan de carrera cubriendo diferentes areas

Carrera en la industria hotelera*

( ROOM SERVICE ] RECEPCION ] | RESERVAS J

AUXILIAR
BILINGUE

» Conocimientos
« Competencias
* Experiencia
e L RECEPCIONISTA

| U l
{ BILINGUE ),

Tiempo
estandar

Diferencial 1 afio
necesario
para el nivel

superior

» Conocimientos
» Competencias
» Experiencia

Tiempo
estandar

Diferencial
necesario
para el nivel
superior

3 afios

EJECUTIVO DE
RESERVAS

Diferencial<( * Conocimientos

necesario « Competencias
para el nivel - Experiencia
superior
7
JEFE DE
RECEPCION

* . - .
Se consignan solo algunas areas para explicar el concepto.

Tiempo
estandar

3 aiios

Como ya se expresara, los Planes de carrera son sumamente eficaces en todas las
organizaciones que, por un motivo u otro, requieren permanentemente contar con
personal preparado para ocupar diversas posiciones. La industria hotelera es una
de las industrias que utilizan de manera intensiva la mano de obra y donde la cali-
dad del servicio depende, fundamentalmente, de los recursos humanos en todos
los niveles organizacionales.

Beneficios de implementar Planes de carrera

Los beneficios que exponemos a continuacion no son exclusivos de los Planes de
carrera, sino que podrian aplicarse a otros programas similares, como los Planes para
jovenes profesionales (Jp) o los programas para Personas clave.
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Favorece la retencion de empleados

En este sentido es importante tener en cuenta el concepto de contrato psicologico;
conocerlo y tenerlo en cuenta permite el diseno de mejores programas y métodos
de trabajo, desde ya no solo el que se esta tratando en este capitulo.

Por lo tanto, es importante tener en cuenta que una relaciéon laboral se basa en
dos tipos diferentes de contrato: el econémico, que tiene fuerza legal y se rige por
las leyes de cada pais, y el contrato psicologico que no responde a ley escrita alguna.

Definiciones

Contrato econémico. Relacién de tipo legal entre una organizacién y un empleado
—usualmente bajo la modalidad de relacién de dependencia— por efecto de la cual
tiempo, talento y energia se cambian por dinero, horarios y condiciones de traba-
jo razonables.

Contrato psicolégico. Este concepto hace referencia a la suma de expectativas no
escritas, tanto del empleado como del empleador, sobre las que se sustancia la
relaciéon laboral. Este contrato se mantiene en el tiempo siempre y cuando esas
expectativas mutuas se vayan cumpliendo.

Los programas que hacen foco en el desarrollo de las personas, como este, y los
que ofrecen carreras a las personas, como los Planes de sucesion'y Diagramas de reem-
plazo junto con los que contemplan los proyectos personales (Carrera gerencial y espe-
cialista) refuerzan el contrato psicolégico.

Los empleados, de todo nivel, que sienten que las organizaciones a las cuales
pertenecen se preocupan y, a su vez, destinan fondos al desarrollo de las carreras
de sus colaboradores, desean pertenecer a ellas. Desde los estudios de Maslow hace
mas de cincuenta anos hasta otros mas recientes, como los de McClelland, y
encuestas mas recientes aun realizadas sobre las motivaciones de los individuos en
relacién con sus trabajos, demuestran que las personas, si bien necesitan el dinero
y este puede influir en muchos planos, se sienten motivadas por otras razones.

* Provee satisfaccion a los empleados. Las personas se sienten mejor y mas seguras
cuando pueden utilizar sus conocimientos, experiencia y competencias en sus
respectivos puestos de trabajo. La correcta adecuacién persona-puesto es nece-
saria (y buena) desde la perspectiva de la organizacién y, al mismo tiempo, es
necesaria (y buena) para el colaborador, en una clara relacién ganar-ganar.
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* Mejora el rendimiento organizacional. Uno de los objetivos de los Planes de carre-
ra, como ya se expresara y desde la perspectiva organizacional, es contar con
personas listas para ocupar puestos cuando esto es necesario. Por lo tanto, la
organizaciéon en su conjunto tiene un rendimiento superior, mejora su
desempeno global cuando de manera permanente se cuenta con personas
preparadas para asumir posiciones de mayor responsabilidad.

Relacion entre Planes de carrera
y otros programas para el desarrollo del talento

La relacién con otros programas se expone en el grafico siguiente.

Relacion de Planes de carrera con otros programas
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De los mencionados como programas con foco en el desarrollo, el que nos ocupa,
Planes de carrera, es el de mayor difusion y provee personas formadas a otros programas.
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Los Planes de carrera se potencian, especialmente, cuando los jefes estan involu-
crados, guian a sus colaboradores y los apoyan.

Ademas de las relaciones senaladas en el grafico, pueden identificarse otras.
Por ejemplo, los participantes de los programas de Planes de carrera pueden pasar a
los programas de Personas clave o bien, en ocasiones, participar de ambos progra-
mas al mismo tiempo.

Por ultimo, asignar un mentor a los participantes en los programas de Planes de
carrera puede ser un muy buen complemento para ayudarlos en el desarrollo de sus
capacidades (conocimientos, experiencia y competencias). Sin embargo, la mejor
idea y de mds facil implementacién es trabajar con todos los jefes de la organiza-
cién a través de los programas Jefe entrenador. De este modo, el jefe directo asumira
un rol activo en los Planes de carrera de sus colaboradores.

Sintesis del capitulo

v En cualquier organizacion existe algin tipo de carrera, planeada o no,
expresada en estos términos o no. En este capitulo se ve un programa orga-
nizacional que permite, al mismo tiempo, contar con personas preparadas
para asumir nuevas responsabilidades y senalar a los colaboradores un cami-
no de crecimiento.

v’ Planes de carrera implica el diseno de un esquema tedrico sobre cual seria la
carrera dentro de un area determinada para una persona que ingresa a ella,
usualmente desde la posicion inicial. Con este fin se definen los requisitos
para ir pasando de un nivel a otro, que conformaran los pasos a seguir por
todos los participantes del programa.

v’ Los Planes de carrera deben ser disenados de acuerdo con la estrategia orga-
nizacional.

v En el diseno detallado del Plan de carrera se deben consignar los diferencia-
les a alcanzar para acceder al nivel superior, abiertos en tres elementos:
1) conocimientos, 2) competencias, y 3) experiencia.

v Ademas, el diseno detallado del Plan de carrera debera indicar: las acciones
sugeridas para alcanzar el nivel superior. Si para acceder al nivel superior es
necesario adquirir un cierto conocimiento se debera detallar, por ejemplo,
los cursos a los cuales debera asistir y las calificaciones necesarias.

v Los Planes de carrera hacen referencia a un tipo particular de programa de
desarrollo de personas y se sugiere para colectivos numerosos dentro de una
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misma especialidad, donde muchas personas ocupan puestos similares y lo
mas frecuente es la incorporacién de personas con poca experiencia o sin
ella, por ejemplo, recién egresadas, ya sea de la universidad o de la escuela
secundaria (high school).

v Cada organizacién debera decidir primero si este tipo de programa es apli-
cable y, en caso afirmativo, en segundo término, analizar en qué areas seria
adecuada su puesta en marcha.

v Para evitar las confusiones, tanto de directivos como de colaboradores, se
debe definir claramente los siguientes aspectos. Alcance: dreas para las cua-
les se ha disennado el o los planes de carrera; objetivo: qué se espera alcanzar;
diseno de la carrera estandar; comunicacién amplia: clarificar y difundir que
no implica promesa alguna.

v’ Los Planes de carrera pueden disenarse interareas. Es decir, la carrera se reali-
za recorriendo diversas dreas de la organizacién con un diseno estindar de
carrera perfectamente definido.

v Entre los beneficios de los Planes de carrera se pueden mencionar: 1) favore-
ce la retenciéon de empleados; 2) provee satisfaccion a los empleados; 3)
mejora el rendimiento organizacional.

v’ Los Planes de carrera abastecen de personas formadas a otros programas orga-
nizacionales y se ven potenciados por otros.

v

s PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0s
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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:Por qué implantar programas especificos
para jovenes profesionales?

Como se explic6 al inicio de esta seccidn, los planes de desarrollo denominados de
jovenes profesionales (jp) son programas focalizados, exclusivamente, en el desarrollo,
y constituyen una variante de los Planes de carrera. :Por qué destinarles un capitulo?
Porque tienen una entidad que lo justifica. Muchas organizaciones no los utilizan
de la manera mas adecuada, pero su difusién es muy amplia.

En los programas de Jovenes profesionales (Jp) es de suma importancia la atrac-
cion y seleccion de participantes, en acciones que usualmente cuentan con nume-
rosos pasos e instancias, muchas de ellas grupales.

Definicion

Plan de jévenes profesionales (Jp). Implica el disefio de un esquema tedrico sobre
cual seria el crecimiento esperado de un Jp en un lapso definido, usualmente uno
o dos afios. Para ello se establecen los diferenciales deseados tanto en conoci-
mientos como en competencias y las acciones concretas a realizar para alcanzar-
los, conformando de este modo los pasos a seguir por todos los participantes del
programa.

Estos programas abastecen de personas formadas para ocupar nuevos puestos y
asumir nuevas responsabilidades para otros programas organizacionales, por ejem-
plo, Carrera gerencial, Planes de sucesién o Diagramas de reemplazo.

El primer aspecto que todo responsable de una organizacion debera conside-
rar con relacién a este tipo de programas es que las empresas que los llevan a cabo
desde hace muchos anos lo hacen en funcién de dos objetivos: fortalecer la imagen
institucional y promover el desarrollo de futuros ejecutivos.

¢Por qué estos programas fortalecen la imagen institucional? Usualmente la
convocatoria se realiza a través de anuncios que se parecen mas a aquellos de tipo
institucional que a los clasicos de busqueda de personal. El desarrollo de futuros
ejecutivos se logra en la medida en que el disenio de la carrera de los jévenes sea
acorde con dicho objetivo y responda a las expectativas de unos y otros: de la orga-
nizacién por un lado y de los participantes por otro. Los participantes en los pro-
gramas de Jp, por la razén que fuere, suelen poner en los programas expectativas
irreales; por lo cual el mensaje que se emita al respecto debe ser claro desde el pri-
mer contacto, que generalmente se realiza a partir de la convocatoria inicial (atrac-
cion de candidatos).
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Cuando estos programas (Jp) son exitosos generan —ademas—, en los colaborado-
res, una fuerte identificacion con la organizacion, adhesién a su cultura y motivacion.

Plan de jovenes profesionales: doble propésito
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El lector debe tener en cuenta que bajo este mismo nombre se pueden encon-
trar variantes muy diferentes. Los que veremos aqui, programas enfocados en el
desarrollo, en especial, de las competencias de los colaboradores, hasta otros pro-
gramas que no deberian recibir esta denominacién, donde se seleccionan personas
bajo esta premisa pero luego esta esperanza de desarrollo no se concreta por falta
de un plan de carrera especifico o, estando definido uno, no se cumple.

Existen, ademas, otros programas que muchas veces “se confunden” con los Jp;
me refiero a variantes en las cuales, por ejemplo, los participantes son ain estu-
diantes universitarios y su contratacién no se realiza bajo relacién de dependencia,
sino que, por el contrario, es de tipo temporal. La denominacién mas frecuente de
estos programas es pasantias.

Los programas para jovenes profesionales se dividen, usualmente, en dos par-
tes. Primero, la atraccién y selecciéon de profesionales con ciertas caracteristicas
previamente definidas, y, en segundo término, el Plan de carrera, que incluye el pro-
grama de desarrollo de capacidades, también previamente definidas. Otro ele-
mento que hay que tener en cuenta es que la atraccion, a través de campanas de
difusion, se combina con aspectos de tipo institucional, tales como beneficiar la
imagen corporativa, un tema que ya hemos mencionado. Los métodos de atrac-
cién son muy variados, desde anuncios preparados por publicitarios, publicados
en los principales medios de comunicacion del pais, hasta participaciéon en ferias
o programas especificos, tales como dias en los que la empresa esta “abierta” a la
visita de los posibles interesados en integrarse a ella. Antes de iniciar este tipo de
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programas es muy importante que la organizacion tenga en claro los objetivos por
los que desea llevarlos a cabo. Lamentablemente, se observa con frecuencia que
muchos programas —aun algunos de larga data y amplia difusién— no tienen un
rumbo claro.

Plan de jovenes profesionales (ip).
Claves del éxito

Como en cualquier otro programa de desarrollo de personas, la primera clave del
éxito de este sera un diseno adecuado a la estrategia y un tratamiento serio y pro-
fesional. Sin embargo, sobre los planes de Jp en particular, dadas sus caracteristi-
cas especiales y la profusa informacién existente, nos pareci6é importante senalar
algunos aspectos que permitiran alcanzar un resultado satisfactorio. La mayoria de
los comentarios que ofrecemos se basa en la experiencia. En mi pais, Argentina, los
Programas de jovenes profesionales estan en uso desde hace aproximadamente 40 anos
y sin incorporar demasiadas “novedades” en ese lapso, excepto las derivadas de los
cambios tecnolégicos o la globalizacién, pero no en su sustancia.

Atraccion. Aspecto fundamental para fortalecer
la imagen institucional y asegurar el éxito

La atraccion y seleccion de jovenes profesionales mediante estos programas es de
suma importancia, pero su objetivo es, esencialmente, el desarrollo de sus partici-
pantes. Sin embargo, es muy importante destacar que, de manera indirecta, se pue-
den senalar otros beneficios y objetivos.

En una ocasién, como parte de la implantacién de un modelo a medida sobre
la tematica de esta obra, le estaba explicando las caracteristicas de un Programa de
Jp al directorio de una compania latinoamericana de grandes dimensiones; alli uno
de los altos ejecutivos presentes me pregunté: ; Para qué necesitariamos hacer una con-
vocatoria si en nuestro pais somos la empresa “mds deseada”? Esta organizacién ain no
habia implantado programas especificos para Jp, pero su imagen nacional era (y es)
tan fuerte que su nombre figuraba en el inconsciente de todos los habitantes del
pais, incluidos, por supuesto, los jévenes profesionales. Mi respuesta fue: Son dos
cosas diferentes; diseiiar y ofrecer Programas de Jp no significa que la empresa no sea cono-
cida o deseada por los buscadores de empleo. Sin embargo, si se quiere crear una imagen ins-
titucional en materia de desarrollo de talentos, se debe comenzar por publicitar este tipo de pro-
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gramas. Instalar en la sociedad el valor de la organizacion a través de programas de atrac-
cion y desarrollo de talentos.

Para concluir esta breve referencia sobre la atracciéon de personas me permito
recordar dos aspectos. Uno, que un especialista en seleccién debe conocer, domi-
nar, las fuentes de reclutamiento y, segundo, que en la mayoria de las empresas que
poseen Programas de jp desde hace muchos anos no necesitan publicar anuncios refe-
ridos a ellos, dado que las personas “se anotan” para participar sin necesidad de
difusioén alguna. Sin embargo, todos los anos suelen hacer una nueva convocatoria
mas creativa que la del ano anterior. Se desea fortalecer la imagen ano tras ano.

Esta forma de publicar anuncios, para este tipo de busquedas en particular, no
responde a las pautas habituales que se utilizan en seleccion.

Antes del ingreso

Definir el perfil

Si bien existe una cierta coincidencia respecto del perfil buscado para los Programas
de Jp entre las diferentes organizaciones que utilizan esta “buena practica”, pueden
existir variantes, por lo cual el primer paso sera definir el perfil de los futuros inte-
grantes del programa para cada empresa, de acuerdo con su estrategia y objetivos
especificos. Los aspectos mas relevantes a definir son:

¢ Estudios formales. Nivel requerido (grado, posgrado) y el tipo de carrera.

¢ Competencias.

Usualmente no se requiere experiencia especifica; si la persona trabajé previa-
mente serd positivo, pero generalmente no es presentado como un requisito.

Ademas, deberad realizarse un disenio de los lineamientos generales del progra-
ma: duracion, caracteristicas generales, etcétera. Entre lo mas importante a definir:
c6mo sera la ruta de las personas (Jp) dentro de la organizacién; en principio, pue-
den darse dos variantes:

* Ruta interareas. Es decir, la persona realiza el programa (jp) recorriendo
diversas areas de la organizacion y, una vez finalizado este, es designada a un
area especifica.

* Ruta dentro de la misma drea o direccion. La persona realiza el programa (jp)
en el drea donde luego, una vez finalizado el PJp, seguird su carrera laboral.
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La explicacion detallada de cada una de estas variantes se realizara mas ade-
lante, en este mismo capitulo.

Sobre las competencias

Un aspecto a definir sera si las competencias a utilizar son las del modelo de la
organizacion o seran otras. Algunos autores sostienen que deben ser diferentes.

En nuestra opinion, si el modelo de competencias refleja la estrategia organi-
zacional no sera necesario recurrir a otras diferentes, solo se debera confeccionar
el Descriptivo de puestos para los integrantes del Programa de Jp, asignandoles el grado
requerido para cada una de las competencias.

;Coémo elegir las competencias
dentro del modelo de competencias?

Un modelo de competencias se integra por competencias de diferente tipo: cardi-
nales (para toda la organizacién), gerenciales (para los que ocupen este nivel) y
por dreas (segun corresponda a cada organizacién; es decir, dependera de su
estructura).

Para asignar competencias al Descriptivo de puestos de los Jp se podria seguir el
siguiente criterio:

e Competencias cardinales: se aplican a todos los integrantes de la organi-
zacion; solo debera definirse el grado a asignar a los integrantes del pro-
grama.

* Competencias gerenciales: son requeridas para personas de nivel gerencial,
y, al igual que en el punto anterior, se deberd decidir el grado requerido
para cada competencia. Aunque los JP no tengan otras personas a su cargo
en el inicio de su actividad en la empresa, por lo que no les corresponderian
las competencias gerenciales, sugerimos incluirlas en el Descriptivo, aunque
sea en un grado minimo (D, de acuerdo con nuestra metodologia), dado
que si se espera de los Jp un rapido crecimiento futuro y la posibilidad de
acceder en un periodo mas o menos corto a posiciones gerenciales, aunque es-
tas sean de nivel junior, sera siempre adecuado contar con algun nivel de
estas competencias.

¢ Las competencias especificas por drea, segiin corresponda al tipo de progra-
ma, como explicamos a continuacion.
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Opciones segun el tipo de programa:

— Si el jp hara su desarrollo dentro de una misma drea —en la que luego se
desempenara-, las competencias requeridas seran las correspondientes a esta
area, y deberan ser consideradas desde el momento mismo de la seleccién.

— Si el Jp hara un programa interareas, habra que seleccionar las competen-
cias seguin una de las siguientes opciones:

1. Elegir dentro del modelo de competencias las mas adecuadas para el
desarrollo del potencial del conjunto de jévenes y teniendo en cuenta
la distribucién futura de los mismos en las distintas dreas (porcentaje
de asignacién por sector).

2. Disenar un area particular con competencias especificas para este pro-
grama. Seria darle entidad (de area) diferenciada al Programa de jovenes
profesionales.

En lo personal sugiero la opcién 1.

Entre otras definiciones previas, se debera tener en claro, en especial, cual sera
la ruta de los Jp en la organizaciéon, como lo veremos en las pdginas siguientes.

Anuncios y otras fuentes de reclutamiento

En base a lo expresado, se define/n la o las fuentes de reclutamiento, usualmente
uno o varios anuncios en los medios graficos mas importantes y con tamano rele-
vante para llamar la atencién de la comunidad en general, no solo de los posibles
candidatos o postulantes. Los anuncios se complementan con una seccioén especi-
fica en el sitio web de la organizacién, mds otras fuentes complementarias de uso
frecuente para la convocatoria de jévenes.

Como una recomendacién especial, sugerimos tener en cuenta que, cuando
comienzan a llegar las postulaciones, adquiere suma importancia el proceso de
seleccion, que debe ser de alta calidad profesional, seriedad y transparencia.

Después del ingreso

Si bien los objetivos, alcance y diseno del Programa de jp se definen antes de comen-
zar el mismo, después del ingreso es determinante contar con objetivos claros,
detallados y conocidos por todos, junto con el compromiso y la participacién de la
alta direccion.
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Con estos objetivos claros, el aspecto clave sera un diseno detallado de las acti-
vidades que deberan desarrollar los jévenes dentro de la organizacion.

Si bien esto parece casi obvio, muchas veces no se verifica en la practica: ni que
los objetivos sean claros (quiza fueron definidos en algin momento, pero no son
conocidos ni por los participantes ni por los gerentes y jefes de las areas donde los
Jp deberan actuar), ni que haya un plan detallado para el desarrollo del programa.

Contando con un adecuado detalle en estos aspectos, el resultado del progra-
ma sera el poder disponer, en el futuro, de profesionales preparados para asumir
posiciones relevantes (ejecutivos).

Un aspecto que se debe tomar en cuenta es que los Programas de jp tienen, en
general, alta rotacion; es decir, los jovenes participantes no siempre continian
su carrera en la organizacién, por diferentes motivos. A veces porque ellos deci-
den continuar su rumbo en otras empresas o encarar otros proyectos, y otras
veces es la misma organizacion la que no desea su continuidad. Estos aspectos
deben ser considerados, en nuestra opinioén, antes de iniciar un programa de
este tipo.

Lo expuesto hasta acd se resume en el gréfico siguiente.

Plan de jovenes profesionales: claves del éxito
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Como se comentara en parrafos anteriores, una vez que los Jp han ingresado a
la organizacion, la ruta que seguiran dentro de ella estara, en principio, dentro de
dos variantes: ruta interdareas o ruta dentro de una misma drea.

Usualmente los plazos son diferentes en cada caso; los programas que siguen
una ruta interareas tienen, en general, una duraciéon de dos anos. Los segundos
(realizados dentro de una misma area) pueden ser mas cortos. De todos modos, es
importante destacar que estos plazos son indicativos, su extension dependera de
los objetivos que se deseen alcanzar en cada caso.

Como hemos dicho en otras ocasiones, en todos los casos los disenios de los pro-
gramas se realizan a medida de cada organizacion y en funcién de sus objetivos
estratégicos y lo que se desee alcanzar con estos programas.

Muchas organizaciones aplican las dos rutas al mismo tiempo; por ejemplo, un
grupo de Jp ingresa en una opcién interdreas y otros de manera directa al area en
la cual, en principio, haran su carrera. Cuando esto se verifica, lo usual es que los
primeros tengan un enfoque mas relacionado con el negocio central y los tltimos
sobre temas especificos (por ejemplo, tecnologia informatica).

Otra forma de combinar ambas rutas es la siguiente: el primer ano los Jp no tie-
nen drea asignada y en el segundo ano se les asigna un area.

A continuacion veremos estas dos grandes variantes de ruta de los Jp dentro de
la organizacion.

Programas de Jp: desarrollo de carrera
sin especificar el area en el ingreso

El ingreso de los Jp sin asignacién de drea es una de las opciones mads frecuente-
mente elegidas; es decir, no se define drea de destino al inicio (al momento del
ingreso). Para el ejemplo expuesto en el grafico que puede verse a continuacién
hemos imaginado solo tres areas. Sin embargo, para el siguiente a este, donde se
mostrara la ruta en mayor detalle, hemos imaginado seis. Cada organizacién utili-
zara los nombres y la cantidad de areas que corresponda en cada caso.
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Programas de Jr: desarrollo de carrera sin especificar el area al ingreso
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Esto significa que tanto la formacién como la experiencia que van desarrollan-
do transcurren por diferentes areas y especialidades.

Ruta de desarrollo interareas en una empresa productiva

Para la confeccion del grafico siguiente hemos imaginado una empresa productiva
con seis areas: Ventas, Produccion, Logistica, Finanzas, Tecnologia Informadtica y
Recursos Humanos. El gréfico seria similar si se hubiese desarrollado para una
empresa de servicios de cualquier tipo, o una organizacién sin fines de lucro, o una
dependencia gubernamental.

Como hemos dicho, los plazos de los programas pueden variar de una organi-
zacion a otra; para la confeccién del gréfico siguiente hemos supuesto un periodo
de dos anos.
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Como el grafico es solo una forma de transmitir una idea, sugerimos observar
los siguientes detalles:

* Los Jp realizan trabajo de campo en todas las areas. Si el grupo fuese
numeroso, se podria asignar unos a unas areas y otros a otras.

* A medida que van recorriendo las diferentes areas, las actividades forma-
tivas los van acompanando. Solo a modo de ejemplo, durante el periodo
asignado a Logistica (tercer cuatrimestre del primer ano), las actividades
formativas, por ejemplo, codesarrollo, tanto en conocimientos como en
competencias, tendran relacion con esa area de la organizacion.

Ruta de desarrollo interareas
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El esquema expuesto es solo un ejemplo. La idea que se desea enfatizar es que
el plan de las actividades debe ser preciso y, ademas, que debera ser conocido por
los diferentes interesados e involucrados: por los participantes, por los jefes y
gerentes de las areas involucradas, por los coordinadores del/los Programa/s de jp, y
los mentores (en el caso de que los programas de JP se vean potenciados con otros
como Mentoring, por ejemplo).

Otro comentario importante: no hay una razén para que el orden de las dreas
sea el expuesto, podria haber sido diferente; por ejemplo —y como ya se dijo—, unos
participantes podrian comenzar por el primer bloque de areas, mientras que otros
lo hacen por el segundo bloque.

Hay que tener en cuenta que si el programa dura dos anos, habra dos genera-
ciones de Jp dentro del programa: los que transitan el primer ano y los que transi-
tan el segundo. No nos extenderemos en estos detalles, solo se mencionan porque
deberan ser considerados en el disenio detallado .

Programas de Jp: desarrollo de carrera
con area asignada en el ingreso

En este caso, cuando las personas que realizan el programa (jp) ingresan, lo hacen
directamente al area donde luego, una vez finalizado el mismo, seguirdn su carre-
ra laboral.

Para el ejemplo a mostrar en el grafico siguiente hemos imaginado solo tres
areas, y los Jp ingresando de manera directa a cada una de ellas.
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Programas de Jr: desarrollo de carrera con area asignada al ingreso

CEO

N 2 1 N 2
GERENTE GERENTE
NACIONAL ADMINISTRATIVO IN\?EES’?I'?C’;‘AC(I:/;\ON
VENTAS FINANCIERO
erente Gerdnte
egional Adminiskativo

Jefe Zodhl Contador

General
Vendedor Analista
Senior Senior

AusEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER®

Lider de
Proyecto

Especial
experto

N SUTTEEEEEEEEEEEEsEEElEEEEEEEEsEEEEEEEEEy

e [ e
e e

AusssssssssssEsssEsEssEsssEssseEEsEEnan®

susmmssasusnnnnnn,

», o

0
ssmmmnnn®

T
(—
Y
—
)
(S
Y
—

PRTTTTITTITEITITN
®summmssnnssmnnns®
CTLTTITTITLITLL

POPTTTTTTTTTTTTIY
o
)

®anmnsmsssnmnnnns®

o

o'
.

() *

Q
o, - ACITELLLL L

Como hemos dicho, los plazos de los programas pueden variar de una organi-
zacion a otra. Para la confeccion del ejemplo a presentar, hemos supuesto un pe-
riodo de dos anos.

En el grafico de la pdgina siguiente puede verse la ruta dentro de un drea en
particular: el area de Recursos Humanos. La hemos imaginado abierta en seis sub-
areas, sectores o departamentos (la denominacién varia entre paises y entre las
diversas organizaciones). En €l se ha supuesto para el drea de Recursos Humanos
un Programa de jp de dos anos, lapso en el cual los participantes transitan por los
siguientes sectores del area de Recursos Humanos: ingreso de nuevos colabora-
dores, seleccion de personas, manejo de la intranet en lo atinente a Recursos
Humanos, formacion, desarrollo y control de gestion (manejo de indicadores del
area). Hemos seleccionado estos temas solo para mostrar la amplitud recomenda-
da, aunque luego se prevea que el Jp se desempenara en uno de estos sectores en
particular.
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Ruta de desarrollo dentro del area de Recursos Humanos

CONTROL de

[ INGRESO [ SELECCION [INTRANET RRHH[ FORMACION [DESARROLLO GESTION

m123456789101112

TRABAJO DE | | |
CAMPO e e e :

ACTIVIDADES B
FORMATIVAS B

m123456789101112
TRABAJO DE
CAMPO

ACTIVIDADES u
FORMATIVAS E

Los comentarios a realizar son similares a los efectuados para la ruta interareas,
con las diferencias propias del caso. En principio, y como ya se ha dicho, el esque-
ma expuesto es solo un ejemplo. La idea a enfatizar es que la planificacién de las
actividades debe ser precisa y, ademas, debera ser conocida por los diferentes inte-
resados e involucrados: por los participantes, por los jefes y gerentes de los dife-
rentes sectores (subdareas, departamentos) involucrados, por los coordinadores
del/los Programa/s de jp, y mentores (en el caso de que los programas de Jp se vean
potenciados con uno de Mentoring, por ejemplo).

Cuando los participantes de un Programa de jpingresan directamente al drea en
la cual luego se desempenaran, usualmente la duracién del pjp es menor (por ejem-
plo, un ano). No obstante, si el programa se disenara para llevarse a cabo a lo largo
de dos anos, al mismo tiempo coexistiran dos generaciones de Jp, los que transitan
el primer ano y los que transitan el segundo. El diseno detallado debera conside-
rar esta situacion.
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Formacion y desarrollo de competencias
en los Programas de Jp

En los dos esquemas presentados (ruta de desarrollo interareas y ruta de desarro-
llo dentro del area de Recursos Humanos) se pueden ver “Actividades formativas A
y B”. En un diseno detallado, alli podran incluirse tanto actividades de formacion
en conocimientos como otras destinadas al desarrollo de competencias. Podran
adicionarse otras actividades y asignaciones especificas (solo para poner un ejem-
plo: trabajos de investigaciéon sobre un determinado tema).

Para el diseno detallado de las actividades de los Jp se debe tener en cuenta que
si bien los conocimientos son muy importantes, al igual que la formacién acadé-
mica, el desempeno superior de un participante de este programa o cualquier otro
estara determinado —en todos los casos— por sus competencias (las que posea al ini-
cio y el desarrollo que de estas pueda realizar a través del programa). Remarcamos
esta idea por ser relevante. Por lo tanto, el foco tanto en la seleccién como en los
programas de desarrollo posteriores al ingreso a la organizacién debera estar pues-
to en ambos aspectos, conocimientos y competencias, recordando el rol protagé-
nico de estas dltimas.

La evaluacion del participante
en etapas intermedias

Los participantes de un programa de Jp deben ser evaluados con una frecuencia
mayor a la usual para las evaluaciones de desempeno de una organizacién (un
ano). Hemos realizado disenos con evaluaciones bimensuales, trimestrales, cuatri-
mestrales.

En un ejemplo como el presentado para los graficos de ruta con bloques cua-
trimestrales, las evaluaciones deberian ser —como minimo- por ese periodo (cua-
tro meses); en ese caso, estariamos contando con tres evaluaciones anuales. No hay
una regla fija al respecto, pero es importante recordar la importancia de las eva-
luaciones periodicas.

Si por alguna razén un participante del programa no alcanzara el desarrollo
esperado en materia de competencias, esto sera un alerta roja que debera aten-
derse.

No deben hacerse excepciones en los procesos de seleccién, al incorporar
personas que no posean las competencias requeridas en el grado fijado; luego, aun
si esta etapa se hubiese cumplimentado adecuadamente, si un participante no
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alcanza el desarrollo deseado no deberia seguir adelante con el programa. El lec-
tor se podra preguntar si sera posible transferirlo a otras funciones. Esto esta den-
tro de las posibilidades, pero suele no ser recomendable, dado que la persona acu-
mula frustraciones y, ademas, otros estaran al tanto de lo sucedido. La decisién
dependera de cada caso, de la cultura de cada organizacién.

Relacion entre Plan de jovenes
profesionales y otros programas
para el desarrollo del talento

Las relaciones de los Programas de Jp con otros programas son similares a las expues-
tas en el capitulo anterior para Planes de carrera.

Relacion de Planes de Jp con otros programas
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Los programas relacionados con jp poseen amplia difusién, pero no siempre se
posee un conocimiento cabal sobre sus objetivos y ventajas.

Son, por excelencia, una fuente de aprovisionamiento interna en materia de
talentos, y la eficacia de estos programas se potencia cuando los directivos y demas
niveles gerenciales que conforman la organizacién asumen un rol protagénico de
guia y apoyo a los Jp.

Los Programas de jr abastecen a los programas mencionados de personas
formadas. No hemos incluido Diagramas de reemplazo, dado que alli los plazos sue-
len ser mas breves y los Jp pueden llegar a ser “un poco juniors” para ocupar
ciertas posiciones (a excepcion de que se incluyan los niveles gerenciales inter-
medios).

Por ultimo, los participantes en los Programas de jp, una vez finalizado el plazo
en el cual son “/P” (usualmente dos anos), y si su desempeno fue superior, pueden
ingresar al Programa de personas clave o bien, en ocasiones, pueden pertenecer a
ambos programas al mismo tiempo.

Sintesis del capitulo

v El programa para el desarrollo de personas denominado Plan de jovenes pro-
Jesionales (jp) esta focalizado, exclusivamente, en el desarrollo, y es una varian-
te de los Planes de carrera. Dada su relevancia y difusion, se los estudia por
separado.

v En los Programas de jovenes profesionales (Jp) es de suma importancia la atrac-
cién y seleccion de participantes, etapa que usualmente cuenta con nume-
rosos pasos e instancias, muchas de ellas grupales.

v Un Programa de jpimplica el diseno de un esquema teérico sobre cudl seria el
crecimiento esperado de un participante (Jp) en un periodo de tiempo deter-
minado, usualmente uno o dos anos. Para ello se definen los diferenciales
deseados tanto en conocimientos como en competencias y las acciones con-
cretas a realizar para alcanzarlos, conformando de este modo los pasos a
seguir por todos los participantes del programa.

v/ Estos programas abastecen de personas formadas para ocupar nuevos pues-
tos y asumir nuevas responsabilidades con relacién a otros programas orga-
nizacionales, por ejemplo, Carrera gerencial o Planes de sucesion y Diagramas de
reemplazo.
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v Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que coor-
dina el area de Recursos Humanos. Los mismos incluyen actividades sobre
conocimientos, competencias y experiencia.

v Existen otros programas que muchas veces “se confunden” con los de Jp;
por ejemplo, aquellos donde los participantes son atin estudiantes univer-
sitarios y su contrataciéon no se realiza bajo relaciéon de dependencia, sino
que es de tipo temporal. La denominacién mas frecuente de estos progra-
mas es pasantias.

v Aspectos relevantes del Programa de jp. Antes del ingreso de los participan-
tes: objetivo y alcance del programa, definir el perfil de los participantes,
las fuentes de reclutamiento y la forma de realizar la seleccién, usualmen-
te rigurosa.

v Aspectos relevantes del Programa de jp: si bien los objetivos, alcance y dise-
no del programa se establecen “antes” del inicio, después del ingreso es
determinante contar con objetivos claros, detallados y conocidos por
todos, junto con el compromiso y la participacion de la alta direccion. Con
estos objetivos debidamente clarificados, el aspecto clave sera un diseno
detallado de las actividades que deberan desarrollar los jévenes dentro de
la organizacién.

v El diseno del programa puede realizarse con un desarrollo de carrera de los
JP sin especificar —al momento del ingreso— el area en que se realizara, o, por
el contrario, con un area definida.

v La extension de un Programa de jpes de 1 o 2 anos.

v’ Los programas para jp abastecen de personas formadas a otros programas para
el desarrollo de personas dentro de la organizacién.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. casos
e Construyendo talento. cLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Personas clave

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

. s . : [13 2
v ¢Por qué implantar programas para personas consideradas “clave”?
Aspectos relevantes a tener en cuenta en Personas clave

Personas clave para toda la organizacion o para algunas areas

Comenzar por el principio. Definir objetivos y alcance

NN NN

Relacién entre Personas clave y otros programas para el desarrollo del talento

© GRANICA




256 CONSTRUYENDO TALENTO

:Por qué implantar programas
para personas consideradas “clave’?

¢Qué significa “clave” en un determinado contexto? Es muy dificil de responder, ya
que el concepto puede tener connotaciones diversas. Para unas organizaciones, la
caracteristica de “clave” estara relacionada con el negocio, por ejemplo, seran clave
aquellos que posean “la llave del negocio” ya sea en produccién, en ventas o en
investigacion. Para otros, “clave” serdn aquellas personas con mayor potencial que
otras. Cualquiera de estas opciones (e incluso otras) puede ser valida.

Definicion

Programa de personas clave. Programa organizacional donde primero se elige —en
base a ciertos parametros definidos por cada organizacién— un grupo de personas
a las cuales se considerara relevantes para la organizacién. Luego, a estas se les
ofreceran oportunidades de formacién diferenciales.

Nosotros utilizaremos la expresiéon personas clave (en idioma espanol), otros
podran referirse al mismo concepto como pool de talentos, key people, high potencial u
otras denominaciones similares. Un Programa de personas clave también podria defi-
nirse como el monitoreo permanente de la carrera de personas que han sido selec-
cionadas en base a algin parametro diferencial, previamente definido por la orga-
nizacion.

Los Programas de personas clave se parecen, de algin modo, a los Planes para jove-
nes profesionales que hemos tratado en el capitulo anterior.

Nosotros consideramos que el concepto de “personas clave” requiere una defi-
nicioén especifica dentro del ambito de cada organizacion. Es decir, cada empresa
debera definir qué tipo de personas son clave y, ademas, este concepto no debe
quedar estdtico, sino que debe poder modificarse a lo largo del tiempo, segin la
estrategia organizacional. Sin embargo, mads alla de que cada organizacién defina
lo que para ella es una persona clave, en esta definicion debe darse un lugar pre-
ponderante a las competencias, dado que seran estas las que determinaran un
desempeno exitoso o superior.

En nuestra opinién, un Programa de personas clave solo se justifica cuando su foco
esta puesto en el desarrollo de las capacidades de los participantes y el objetivo a
lograr es contar con personas formadas para acceder a nuevos puestos de trabajo
en un futuro no definido aun.
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Los Programas de personas clave pueden alimentarse de diferente manera; por
ejemplo, considerar de este modo a todos aquellos que hayan sido designados suce-
sores de otros. En este caso, no se sugiere disenar un programa especifico, simple-
mente serd una consecuencia del diseno de los Planes de sucesion o los Diagramas de
reemplazo, segin corresponda. También sera adecuado articular el Programa de per-
sonas clave con el de Mentoring (si se cuenta con este), aunque lo recomendado —en
este caso— seria conectar o relacionar Mentoring con Personas clavey no al revés.

En resumen, se disenara un programa especifico de Personas clave solo cuando
se desee considerar a personas bajo estas caracteristicas fuera de la participacién en
otros programas. Por ejemplo, si se ha disenado un Plan de sucesiones hasta un deter-
minado nivel y se disena Personas clave para otros colectivos de personas no consi-
derados en el primero.

:Qué significa “personas clave”
en el contexto organizacional?

Esta es la primera pregunta que deberd responderse. ¢Son los individuos “mas bri-
llantes”, o aquellos que tienen a su cargo tareas clave o criticas para la organiza-
cién? Si le preguntaramos esto a cien directores de Recursos Humanos, la mitad
responderia a favor de una de estas “definiciones”, y el resto, de la otra.

Desde el punto de vista de la empresa, lo mds importante seran aquellas perso-
nas que tienen a su cargo “tareas clave”, y desde el punto de vista del capital inte-
lectual, seran aquellas “mas brillantes o talentosas”.

La organizacién deberd prestar atencién a ambos criterios, tratando de que
coincidan las personas “mas brillantes o talentosas” con los puestos clave.

¢Qué sucede en las empresas en materia de desarrollo de personas? Un esque-
ma frecuente es la detecciéon de un grupo de personas “clave” para la organizacion,
con el objetivo de “tratarlas especialmente”.

En ocasiones, también, las empresas solo desarrollan y confeccionan Planes de
sucesion para este grupo de personas o de puestos.

En nuestra opinion, Personas clave es uno de los diferentes programas de desa-
rrollo de personas disponibles. Cada organizacién decidird, en funcién de sus
caracteristicas y objetivos, cudles de ellos son los mas apropiados. Si bien pueden
existir muchos motivos validos para que una empresa solo atienda a alguno de
ellos (por ejemplo: presupuestos insuficientes, manejo focalizado solo en perso-
nas de alto rendimiento, etc.), parece mas adecuado analizar el espectro completo
de opciones antes de decidir qué programa o programas poner en practica.
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Para comenzar a trabajar en Personas clave, en una primera instancia, la organi-
zacion debera definir el alcance del programa. Usualmente se lo determina en fun-
cién del tamano de la empresa. Como ya se expresara, en una organizacion de
1.000 personas un programa de personas clave de 100 podra ser sumamente ambi-
cioso y —quiza— sobredimensionado. Por el contrario, un plan de 100 personas
clave, segun el tipo de industria, podra ser escaso en una organizacion de 10.000
colaboradores.

Una vez que se defini6 el alcance, se deberdn determinar las pautas para que
una persona sea considerada dentro del programa. Muchas organizaciones lo
hacen en funcién de los logros académicos de sus integrantes, pero este criterio, si
bien es correcto, resulta insuficiente. Por lo tanto, la definicion de los parametros
sera decisiva en la calidad del programa. Una vez definidos los participantes, se
disenan planes de carrera especificos para cada uno.

Aspectos relevantes a tener
en cuenta en Personas clave

Como ya hemos mencionado respecto de otros programas, existen algunos aspec-
tos relevantes a tener en cuenta a fin de alcanzar un resultado altamente satisfac-
torio tanto para la organizacién como para los participantes.

Aspectos relevantes a tener en cuenta en Personas clave
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Identificacion de los participantes

La identificaciéon de quienes conformaran el Programa de personas clave es de vital
importancia. No debe partirse de presuncién alguna. Este comentario lo hacemos
porque conocemos un numero relevante de organizaciones que toman como
pauta exclusiva para seleccionar a los participantes de este tipo de programas el
hecho de que tengan tal o cual titulo o nivel educativo, o parametros similares. Este
aspecto (el nivel académico) puede ser muy importante, pero es insuficiente si se
lo emplea como tnico pardmetro.

Lo recomendable serd, una vez que se hayan definido los criterios de seleccién
—que pueden incluir (o no) un determinado nivel de estudios—, que las personas
sean sometidas a un proceso de evaluacion de sus capacidades. Igualmente reco-
mendamos reconocer un mayor peso a las competencias, dado que seran estas las
que determinen un desempeno superior.

Planes individuales

Para las personas integrantes de este programa se disenaran planes de forma-
cién. Nos ocuparemos de este tema en el Capitulo 11 (Planes individuales para
crear talento).

Retencion del talento organizacional

Si una organizacién maneja adecuadamente los diferentes subsistemas de Recursos
Humanos, usualmente no es necesario “hacer nada mas” para la retencién de talen-
tos. La retencién de talentos habitualmente implica aspectos tales como:

® Remuneracion adecuada. Esto surge de una buena implantacion del subsistema
de Remuneraciones y beneficios.

® Perspectivas de carrera. Si la organizacién pone en practica un modelo para
construir talento organizacional (Capitulo 1) los colaboradores conoce-
ran cuales son sus perspectivas de carrera, y esto dara transparencia a todo
el funcionamiento de dicho modelo. Una de las circunstancias mds perju-
diciales para la organizacién, y que implican fuga de personas talentosas,
es cuando estas perciben tratos discrecionales en la carrera de los colabo-
radores.

© GRANICA



260 CONSTRUYENDO TALENTO

® Buen clima laboral. La adecuada aplicacion de los subsistemas de Recursos
Humanos ayuda a crear un buen clima laboral.

® Considerar los proyectos personales. Las personas poseen otros intereses de vida
ademas de los laborales. Conocer y dimensionarlos en relacion con sus carre-
ras es una opcioén de manejo de los recursos humanos a considerar dentro de
las buenas practicas en la materia.

El manejo experto del area de Recursos Humanos conlleva una serie de bene-
ficios no solo para los ocupantes de los diferentes puestos del area, sino para la
organizacioén en su conjunto, es decir, tanto sus directivos como sus colaboradores.

Personas clave para toda la organizacion
0 para algunas areas

Como se vera en el punto siguiente, cada organizacién debera definir sus objetivos
en relacién con este programa, y su alcance.

Si bien existen diferentes formas de disenar un Programa de personas clave, pre-
sentamos aqui solo dos variantes, que se expondran a continuacién. Existen otras,
como segmentar el organigrama por niveles, como se ha sugerido para otros pro-
gramas (por ejemplo, Planes de sucesion). No lo consideramos apropiado para este.
Si se desea trabajar por niveles (por ejemplo, niveles 1 y 2 de gerencia), creemos
mas apropiado trabajar el segmento como Planes de sucesion y a partir de alli dise-
nar Planes individuales para crear talento.

Personas clave para toda la organizacion

Como se desprende de su denominacion, este criterio es mds amplio y permite que
integren el programa personas de todas las areas que poseen los atributos defini-
dos como necesarios para participar.

Para elegir a los participantes se deben considerar todas sus capacidades, pres-
tando especial atencién a las competencias. Se puede contemplar especialmente,
por ejemplo, aquellos casos en que la persona posee competencias que superan lo
requerido por su actual puesto de trabajo. Esto implicard que estas personas
podran asumir puestos de mayor responsabilidad, en cualquier momento. No
implica desatender sus conocimientos, bajo ningln concepto, ni tampoco su asig-
nacioén a otras tareas, como proyectos especiales.
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Criterios para definir personas clave: de toda la organizacion
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En el gréfico precedente se muestra que en la organizacién se han identificado
diez personas clave, una cifra que solo utilizamos para enfatizar la idea de que las
personas clave suelen conformar un nimero reducido de individuos.

Personas clave para algunas areas en particular

Cuando se decide optar por esta variante, generalmente es porque se considera como
personas clave a aquellas de determinadas dreas o especialidades. Solo a modo de
ejemplo, en un hospital se puede considerar personas clave solo a médicos y enfer-
meras, o en una empresa industrial, solo a personas del area de Produccioén. Este cri-
terio no implica que las otras areas no son importantes, sino que este programa en
particular se ha disennado solo para un (o unos pocos) sector/es especifico/s.

Usualmente el foco esta basado mas en aspectos técnicos. No implica dejar de
lado las competencias, pero si que los aspectos de conocimiento serdn los mads
significativos dentro del programa.
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Criterios para definir personas clave: de algunas areas en particular
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En el grafico precedente hemos imaginado que las areas seleccionadas para el
Programa de personas clave son tres: Ventas, Investigaciéon y Produccion. Dentro de
estas, los participantes a su vez conforman un nimero reducido.

Comenzar por el principio.
Definir objetivos y alcance

Pasos para disenar un Programa de personas clave:

1. Fijar objetivos, alcance y requisitos.
2. Disenar el programa.

3. Comunicar a los interesados y a la organizacién en su conjunto.
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Fijar objetivos, alcance y requisitos del programa

Como todo programa organizacional, el de Personas clave debera llevarse a cabo con
el propésito de alcanzar objetivos determinados.

El segundo aspecto sera definir el alcance y qué se considera como persona clave
en el ambito de la organizacion. Para unos puede ser un joven (o no tanto) bri-
llante, para otros aquellos que hayan alcanzado un determinado nivel académico o
que posean determinadas competencias. Veamos a continuacién algunas sugeren-
cias de los aspectos a tener en cuenta.

En nuestra opinién, se deberia definir de manera muy especifica los requisitos
para ingresar al programa, en materia de:

¢ Estudios formales.

¢ Edad.

¢ Conocimientos: cuales y grado de desarrollo.
¢ Competencias: cudles y grado de desarrollo.

* Desempeno dentro de la organizacién: un determinado historial de desem-

(7}

peno (por ejemplo, haber alcanzado la nota “A” durante “x” periodos).

* Anos de antigtiedad en la organizacion.

Ademas, se deberan determinar con claridad los métodos de medicién o eva-
luacién de los diferentes requisitos o atributos definidos como necesarios para inte-
grar el programa.

Un Programa de personas clave, como cualquier otro de los mencionados en esta
obra, debe ser transparente a los ojos de todos los integrantes de la organizacién. Por
lo tanto, deben ser explicitados tanto los requisitos como el método elegido para su
medicion. De no hacerse de este modo se corre el riesgo de que una iniciativa con
buen propésito (como es un programa de desarrollo de personas) tenga una res-
puesta negativa y perjudicial para la organizacién. Por ejemplo, al provocar que los
que no son elegidos para integrar el programa se sientan discriminados por ello.

Disefar el programa
Eleccion de los participantes. La misma debe hacerse aplicando los criterios de elec-
cion definidos. Luego, y en base a estos, se miden las capacidades de los futuros

participantes antes del ingreso al programa.
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Si hubiese que respetar un cupo, es decir, cuando la eleccion no se realiza solo
en base a los criterios, puede ocurrir que el nimero de personas que se ajustan a los
requisitos supere la capacidad del programa y los posibles participantes deban com-
petir para acceder a él; en tal caso se sugiere utilizar métodos cuantitativos para
comparar las distintas opciones.

Planes de desarrollo. Pueden ser colectivos, individuales o mixtos. Nos referire-
mos a planes de desarrollo individual aplicables a este programa en el Capitulo 11.

Mediciones periédicas. Si una organizaciéon ha implantado los subsistemas de
Recursos Humanos, todos los colaboradores seran evaluados (Evaluacion de desem-
perio) por lo menos una vez al ano. Sin embargo, para los participantes de este pro-
grama se sugieren evaluaciones mads frecuentes (por ejemplo, cada cuatro o seis
meses).

Si por alguna razén el participante no alcanza el resultado esperado, por ejem-
plo, en el desarrollo de competencias, esta circunstancia serd un alerta, y la situa-
cion debera atenderse especialmente. Si fuese necesario, deberd desvincularselo
del programa.

Los programas de desarrollo implican una fuerte inversiéon por parte de las
organizaciones, por lo cual debe cuidarse en todos sus aspectos la performance que
evidencien.

Comunicar a los interesados y a toda la organizacion

La organizacién en su conjunto debe conocer de la existencia de los programas de
desarrollo —entre ellos este que nos ocupa—. La existencia de este tipo de progra-
mas es un motivador para todos, pero para que esto suceda deben ser muy claras
las pautas a seguir y muy transparentes los métodos utilizados para elegir a los par-
ticipantes. Lo mismo vale para las evaluaciones posteriores.

Comumicar a los interesados los detalles del programa. Los participantes deben saber
que formar parte del Programa de personas clave es no solo una distincion, sino que
implica un compromiso con el desarrollo de sus capacidades. El esfuerzo es con-
junto, la organizacién invierte en el desarrollo de los colaboradores y estos se
esfuerzan por lograrlo.

Clarificar y difundir que no implica promesa (obligacion) alguna. Muchos directivos
“temen” que los participantes solo vean “las obligaciones” por parte de la organi-
zacion y no que un programa de desarrollo implica un esfuerzo conjunto. Del
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mismo modo, temen que si por alguna circunstancia no se producen “las vacantes
esperadas” y no hay puestos de mayor nivel para los integrantes del programa, estos
se vean defraudados. Para evitar estas situaciones y otras similares que pudieran
presentarse, lo mas importante es la comunicacién clara sobre las caracteristicas
del programa.

Personas clave es un programa de desarrollo con especial foco en las capacida-
des de las personas. En los casos en que, ademas, se describa una posible carrera,
esta siempre debera ser de tipo estandar, consignando los pasos necesarios para
transitarla. Esta mencioén no debe implicar una “promesa” de parte de la empresa
a otorgar el puesto del nivel superior al que se haya hecho referencia, aunque lo
esperable es que asi suceda, desde ambas perspectivas: desde la organizacién y
desde el colaborador o colaboradores participante/s.

Relacién entre Personas clave
y otros programas para el desarrollo del talento

Las relaciones de los programas de Personas clave con otros programas son simila-
res a las expuestas en los dos capitulos anteriores, Planes de carrera’y Plan de jévenes
profesionales, dado que los tres conforman un conjunto de programas cuyo foco es
el desarrollo de personas a fin de que puedan estar “listas” para ocupar otras posi-
ciones, usualmente de nivel superior al actual (ver grafico en pagina siguiente).

Como ya se expresara, este grupo de programas es una fuente de aprovisiona-
miento interna en materia de talentos. Desde esta perspectiva, Personas clave abas-
tece de personas formadas para ocupar nuevos puestos y asumir nuevas responsa-
bilidades a los programas denominados Carrera gerencial y especialista y los
relacionados con el resguardo del capital intelectual: Planes de sucesion'y Diagramas
de reemplazo.

Como ya se ha dicho en relacién con otros programas, los Programas de personas
clave se potencian cuando los jefes asumen un rol de entrenador a través de Jefe
entrenadory Mentoring.

En ocasiones, participantes de otros programas que han alcanzado resultados
altamente favorables pasan a formar parte del Programa de personas clave.
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Relacion de Personas clave con otros programas
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Sintesis del capitulo

v’ Personas clave es uno de los programas organizacionales para el desarrollo de
personas, donde primero se elige —en base a parametros definidos por cada
organizacién— a un grupo de personas a las cuales se considerara especial-
mente relevantes para la organizacién. Luego, a estas personas se les ofrece-
ran oportunidades de formacién diferenciales.

v ¢Cémo definir en el ambito de una organizacién qué significa “personas
clave”? Es muy dificil; el concepto puede tener connotaciones diversas. Para
unas organizaciones, estara relacionado con el negocio, siendo considerados
“clave”, por ejemplo, aquellos que posean “la llave del negocio”, ya sea en
produccién como en ventas o en investigaciéon. Para otros, seran “clave”
aquellas personas con mayor potencial que las demas. Cualquiera de estas
opciones (u otras) puede ser valida.



Personas clave 267

v Cada empresa debera definir qué es para ella una “persona clave”; ademas,
este concepto no debe quedar estatico, sino que debe poder modificarse a lo
largo del tiempo, segun la estrategia organizacional. Sin embargo, mas alla
de que cada organizacién defina lo que para ella es una persona clave, en
esta definicion debe darse un lugar preponderante a las competencias, dado
que seran estas las que determinen un desempeno exitoso o superior de una
persona.

v/ En nuestra opinion, un Programa de personas clave solo se justifica cuando su
foco es el desarrollo de las capacidades de los participantes y el objetivo a
lograr es contar con personas formadas para acceder a nuevos puestos de tra-
bajo en un futuro no definido adn.

v Los aspectos relevantes a tener en cuenta en un Programa de personas clave son:
1) identificacién de los participantes; 2) confeccion de planes de desarrollo
individuales; 3) retencién del talento organizacional.

v El alcance de un Programa de personas clave puede ser: para toda la organiza-
cion (es decir que los participantes seran seleccionados sin importar el area
ala cual pertenecen, aunque en algunos casos se pone cuidado en lograr una
participacién equitativa de los diversos sectores de la organizacién), o bien
solo para algunas areas.

v Antes de poner en marcha el programa se deberan definir sus objetivos y
alcance. Luego, los requisitos que deberan cumplir los participantes (enfati-
zamos la necesidad de hacer foco en las competencias de los mismos).

v El programa debe tener amplia difusién, en todos sus aspectos.

v’ Personas clave abastece de personas formadas a otros programas organiza-
cionales.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. casos
e Construyendo talento. cLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Capitulo 10

Personas clave

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v Planes individuales de desarrollo para crear talento
v Actividades sugeridas para crear talento

v Planes individuales relacionados con Planes de carrera, Plan de jévenes
profesionales y Personas clave.

v Crear talento paso a paso

v Planeamiento y control por parte de Recursos Humanos
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Planes individuales de desarrollo
para crear talento

Esta obra en su conjunto, y desde su titulo, hace referencia a la creacién de talen-
to. Este objetivo puede formularse para muchas actividades formativas y programas
organizacionales. En esta parte de la obra nos hemos referido a algunos de ellos
muy especificos donde las acciones planeadas no se relacionan con un puesto o
grupo de puestos en particular sino que revelan un propésito de mas amplio alcan-
ce: formar talento, disponer de personas formadas “listas para ocupar otros pues-
tos”, ya sea dentro de su misma drea o en otras. La organizacion persigue, como el
titulo del capitulo lo menciona, solo crear talento. Luego verd en qué lo utiliza.

El area de Recursos Humanos sera la responsable tanto de confeccionar los pla-
nes de desarrollo como de su planeamiento y control. La expresion planes indivi-
duales del titulo del capitulo se explica porque estos pueden referirse a un progra-
ma especifico para una persona en particular, o bien para un grupo de personas,
pero cuyo diseno se realiza considerando las necesidades particulares de cada par-
ticipante. Del mismo modo, las actividades formativas o de desarrollo podran ser
llevadas a cabo de manera individual (por ejemplo, autodesarrollo) o en formato
grupal (por ejemplo, codesarrollo).

Para el diseno de los planes de desarrollo individuales se debe tener en cuenta que
el foco puede ser diferente segin el tipo de programa, si bien en todos los casos el
planeamiento individual debera contemplar los tres grandes topicos siguientes:

¢ Conocimientos
¢ Competencias

¢ Experiencia

El diseno de cada plan dependera del colectivo con el cual se trabaje; no serd lo
mismo un grupo de vendedores que otro de auditores o de jovenes profesionales.

Formar personas para crear talento se lleva a cabo a través de los programas deno-
minados Planes de carrera, Plan de jovenes profesionalesy Personas clave, 1a organizaciéon
se propone generar nuevos talentos, crear talento organizacional como una forma
de responder a la necesidad de contar con personas preparadas para los diversos
puestos. De esta forma estaria generando una “cantera de talentos”. Con este enfo-
que el area de Recursos Humanos disenara las actividades.

Los programas descritos en esta obra desarrollan a personas en base a diferen-
tes enfoques y matices; se deberd tener en cuenta cada una de estas caracteristicas
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para alcanzar un adecuado diseno particularizado. Esta diferenciacion debera ser
puntualizada desde el drea de Recursos Humanos como responsable de la admi-
nistraciéon de los diferentes programas; al mismo tiempo, debera ser adecuada-
mente conocida por los instructores, en el caso de una actividad de formacién, y/o
por los distintos responsables, y, desde ya, por los participantes de los diferentes
programas (personas que reciben la accién de desarrollo y/o formacién).

Las personas que deban achicar brechas (por ejemplo, en un plan de carrera
—diferencial necesario para el nivel superior— o situaciones similares), pueden reci-
bir formacién a través de codesarrollo, método de aprendizaje utilizado tanto para la
adquisiciéon de conocimientos como para el desarrollo de competencias. Las nece-
sidades formativas que surjan integraran el Plan de formacion dentro de la aplicacion
de un Modelo organizacional de formacion.

Definiciones
Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Codesarrollo. Acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que
asiste a una actividad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo
de sus competencias y/o conocimientos. El codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de
codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de codesarrollo.

Modelo de formacion. Conjunto de pasos y actividades estructuradas que permiten
asegurar que las actividades a impartirse se relacionen con los planes estratégicos de
la organizacién. En el mismo se pueden identificar las siguientes etapas: 1) necesi-
dades, 2) disefio, 3) implementacion, 4) evaluaciéon de resultados, 5) auditoria.

Plan de formacion. Actividades formativas que conforman un plan organico con
fines y propésitos especificos.

Taller de codesarrollo. Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el desarrollo de sus com-
petencias y/o conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) Presentar el tema.
2) Poner en juego la competencia o en practica un conocimiento. 3) Reflexion y
autoevaluacion. 4) Plan de accién. El paso 5), Seguimiento, se realiza con pos-
terioridad al taller de codesarrollo.

Para el desarrollo de personas no debe olvidarse la importancia del autodesarro-
llo, una de las vias consideradas de mayor eficacia, aplicable tanto a competencias
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como a conocimientos. La organizacion puede ofrecer “ayuda” a través de Guias de
desarrollo en el caso de competencias y a través de e-learning en el caso de conoci-
mientos. Para ambos casos sera de suma utilidad que la organizacién cuente con
una intranet.

Definiciones

Autodesarrollo. Acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa, para
mejorar.

Autodesarrollo dentro del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en relacién con su puesto de
trabajo.

Autodesarrollo dirigido. La organizacién ofrece a su personal una serie de
“ideas” para el autodesarrollo de competencias y/o conocimientos. Usualmente
se realiza a través de las guias de desarrollo que se difunden en la intranet de
la organizacion.

Autodesarrollo fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin relaciéon alguna ni con su
puesto de trabajo ni con actividades laborales.

E-learning. Método de aprendizaje utilizando la tecnologia, usualmente la intranet
de la organizacion.

Cuando una persona deba achicar brechas significativas se la debera instar
a que utilice los diferentes caminos disponibles para el desarrollo de capa-
cidades.

Por ultimo, si la brecha se relaciona con la experiencia, se le pueden asig-
nar tareas adicionales a las actuales, con el propésito de generar esa experien-
cia que no posee ain o que debe incrementar.

Como surge del sentido comun, no sera posible crear talento sin la partici-
pacién activa de los receptores de los programas. Es importante destacar este
concepto, ya que si bien parece casi obvio, muchas personas esperan que la
organizaciéon realice todo el esfuerzo. Por el contrario, se debe realizar en
conjunto.



Planes individuales para crear talento 273

Actividades sugeridas para crear talento

Las actividades de formacion y desarrollo para crear talento, en los programas denomi-
nados Planes de carrera, Plan de jovenes profesionales y Personas clave, deben combinar
diferentes métodos, en especial se desea destacar el autodesarrollo, dado su alto
grado de eficacia. El autodesarrollo debe ser promovido desde la organizacion, a
través de materiales formativos, usualmente disponibles en su propia intranet.

Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competencias,
nuestra metodologia utiliza numerosas variantes; todas son necesarias y deben
conocerse para luego poder decidir cual es la mas conveniente en cada caso. Sin
descartar ninguno de los denominados “métodos tradicionales”, proponemos tres
vias para el desarrollo de competencias y conocimientos, una de las cuales es el
codesarrollo.

Las actividades formativas, como codesarrollo, son las que habitualmente se
incluyen en la planificaciéon que realiza el drea de Recursos Humanos. En la tema-
tica de este capitulo serian los planes de actividades en relaciéon con Planes de carre-
ra, Planes de JPy Personas clave.

Sin embargo, el orden de eficacia de los distintos métodos para el desarrollo de
personas es el que se consigna a continuacion.

* Autodesarrollo. Como se ha manifestado, son acciones sugeridas a los colabora-
dores desde la organizacion, tanto para el aprendizaje de conocimientos como
para el desarrollo de competencias. Para conocimientos, lo sugerido es el
e-learnig, y para las competencias las Guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo.

* Entrenamiento. Se trata de procesos de aprendizaje especifico y que se realizan
por un tiempo determinado, en los cuales una persona con mayor experien-
cia, conocimientos y/o desarrollo de una competencia ayuda a otra a mejo-
rar en ese tema en particular. Se explicara este tema mas adelante, en el apar-
tado referido a Entrenamiento experto (Capitulo 13). En nuestra metodologia
proponemos, en especial, el rol de los jefes como entrenadores. Esta forma
particular de asumir el entrenamiento experto, a cargo de los propios jefes,
brinda a las organizaciones una via constante en el tiempo para el desarrollo
de las capacidades (conocimientos y competencias) de todos sus colabora-
dores. A esta buena practica la denominamos Jefe entrenador y se vera en el
Capitulo 14.

® Codesarrollo. Como se ha expresado, son acciones concretas que de manera
conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formacién guiado por
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un instructor para el desarrollo de sus competencias y/o conocimientos. El
codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2) seguimiento; 3)
segundo taller de codesarrollo. Es aplicable tanto a conocimientos como a
competencias. Esta tematica ha sido tratada en la obra Codesarrollo. Una nueva
Jforma de aprendizage.

La forma de llevar a la practica los tres métodos es diversa. Como surge de lo
expresado, la mas efectiva es el autodesarrollo, dado que la persona que lo lleva a
cabo lo hace por su propia iniciativa, con el propésito de mejorar.

Retomando el aspecto senalado en parrafos precedentes, respecto de que,
desde el area de Recursos Humanos, lo mas frecuente es planificar acciones for-
mativas, es muy importante destacar que el codesarrollo puede ser una forma de
combinar los distintos métodos, un punto de partida para un proceso mas general
de desarrollo, y, desde esta perspectiva, ser sumamente eficaz.

Frente a una necesidad de cerrar una brecha, ya sea en conocimientos o en
competencias, se puede comenzar por una actividad de codesarrollo, la cual indu-
ce al participante al autodesarrollo, y, al mismo tiempo, accionar a través de los
jefes, si estos asumen el rol de entrenador de sus colaboradores.

AUTODESARROLLO

DESARROLLO

JEFE
ENTRENADOR

CODESARROLLO

ENTRENAMIENTO

Como puede verse en el grafico precedente, a partir de un codesarrollo o a par-
tir de un jefe que en el dia a dia y a través de su rol de entrenador le sugiere a su
colaborador acciones para mejorar, una persona puede llegar al autodesarrollo, es
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decir, a tomar €l o ella la iniciativa de llevar a cabo determinadas acciones para
alcanzar un nivel superior, ya sea en conocimientos o en competencias, o en ambos
tipos de capacidades.

Desde la perspectiva del planeamiento de actividades desde Recursos Humanos
o desde la perspectiva del jefe que guia a su colaborador, como ya se expresara mds
arriba, la premura en cerrar brechas no sera la misma en los programas expuestos
en este capitulo, como Planes de carrera, JP o Personas clave, que, por ejemplo, si la
persona en cuestiéon debe ocupar un nuevo puesto con fecha cierta porque ha sido
designado reemplazo de otro y debe asumir en un plazo breve y preciso (ver
Diagramas de reemplazo, Capitulo 5).

En este capitulo, se trata de crear talento. Si por alguna razén esto no sucede —o
sea, la persona no alcanza ese nivel superior deseado—, no se habra logrado el obje-
tivo. Es importante recordar que en los programas relacionados con este capitulo
no se observa promesa alguna por parte de la organizacion; por lo tanto, el parti-
cipante tiene la oportunidad de desarrollarse, y si no lo logra, por la razén que
fuere, habra perdido la oportunidad; desde la perspectiva de la empresa, esta no
habra logrado su objetivo como organizacién —que, como se dijo al inicio de este
capitulo, era, fundamentalmente, tener una cantera de talentos, es decir, personas
formadas “listas” para ocupar nuevas posiciones cuando sea necesario—.

Como ya se manifestara, el orden utilizado en materia de actividades es dife-
rente en cada caso e, idealmente, se deberia llegar al autodesarrollo, muchas veces
inducido a través del codesarrollo. A continuacién se veran algunos ejemplos,
tomados de la aplicacién practica de los diferentes programas.

Planes de carrera. Cuando se trabaja con colectivos numerosos, una buena suge-
rencia es ofrecer actividades de formacién y de desarrollo para ciertas tematicas
basicas y por niveles. En ambos casos, la actividad sugerida es codesarrollo. De esta
manera, ya sea en forma predeterminada u opcional, los participantes tienen un
programa anual de formacién para ambos aspectos (conocimientos y competen-
cias), que se lleva a cabo a lo largo del ano.

En resumen, lo mas usual para los Planes de carrera con muchas personas invo-
lucradas es el codesarrollo para conocimientos y competencias. Desde alli se indu-
ce a los participantes al autodesarrollo. En ocasiones se combina con Mentoring,
pero no es tan frecuente, y, desde ya, sera ideal que la organizacion trabaje bajo un
esquema de Jefe entrenador.

Plan de jovenes profesionales (jp). Para los Programas de jp, ademas de lo indicado en
el punto anterior (recordar que, en ciertos aspectos, este programa tiene similitu-
des con el anterior), se sugiere tanto un rol activo por parte de los jefes directos de
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los participantes del programa (Jefe entrenador) como —cuando se desea combinar
este rol con un programa de Mentoring—la designacién de un mentor que guie a los
participantes durante el periodo de duraciéon previsto, generalmente uno o dos
anos. Cuando se combinan estos programas con Mentoring, y si los Jp contindan
su carrera en la organizacién, permanecen bajo la tutela del mentor mas alla de su
condicion de Jp.

Decimos “si contintian después de Jp” porque hay mucha rotacion en este tipo
de programas y, en ocasiones, las mismas organizaciones invitan a retirarse a todos
aquellos Jp que no llegaron a un cierto estandar esperado al finalizar el programa
de referencia.

Personas clave. En el caso de este programa en particular, las caracteristicas de
los planes de desarrollo individuales relacionados con él dependeran en gran
medida del nimero de personas involucradas. Si los participantes no son muchos,
se podra hacer un plan persona a persona, contemplando las particularidades y
objetivos personales de cada uno. Se sugiere la designacién de un mentor y, caso
por caso, el diseno de las actividades sugeridas.

Si el nimero es mayor, se podria trabajar con un esquema similar al sugerido pa-
ra Jp, es decir, cada uno con un mentor designado y actividades de codesarrollo
para conocimientos y competencias.

Es importante destacar que aunque exista un mentor, como se sugirié tanto
para Programas de jJp como para Personas clave, este debera informar al area de
Recursos Humanos (al coordinador del programa) las distintas actividades suge-
ridas o asignadas a los participantes, dado que es responsabilidad de la funcién
de RRHH la tarea de realizar el seguimiento integral de los programas de de-
sarrollo.

En sintesis, para crear talento una buena sugerencia sera realizar actividades de
codesarrollo junto con el control y seguimiento de los jefes, si estos han sido pre-
parados para ser jefes entrenadores.

Planes individuales relacionados con Planes de carrera,
Plan de jovenes profesionales y Personas clave

En los programas denominados Planes de carrera, Plan de jovenes profesionales y
Personas clave, 1a organizacién se propone generar nuevos talentos, crear talento
organizacional como una forma de responder a su necesidad de contar en tiempo
y forma con personas debidamente preparadas. De esta manera —ya lo hemos
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dicho- estaria generando una “cantera de talentos”. Con este enfoque el area de
Recursos Humanos disenara las actividades tanto de formacion como de desarrollo.

Definicion

Cantera de talentos. Accién permanente y planificada para crear talento organiza-
cional a través de programas de desarrollo y formacién.

En el grafico siguiente se inserta la foto de una cantera, con la idea de mostrar
una gran cantidad de material, en este caso, de dridos (materiales rocosos natura-
les); podriamos considerar —también— una cantera de marmoles.

Por sobre la imagen (de una cantera) tomada de Internet he incluido, en el
grafico denominado Cantera de talentos, una serie de figuras humanas. ¢Por qué?
Con el propésito de transmitir al lector —en una imagen— que los programas trata-
dos en esta parte de la obra (Parte Ill. Programas de Desarrollo) representan —para la
organizacion que los implemente— contar con personas formadas para hacer fren-
te a necesidades futuras: una verdadera cantera de talentos.

Camtera ae talenics
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Los programas vistos en la Parte III de esta obra permiten formar la cantera de
talentos:

* Planes de carrera
® Plan de jovenes profesionales

® Personas clave

Camiers e talenieos

GERENTE
NACIONAL
VENTAS

GERENTE
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

GERENCIA
INVESTIGACION
Lider de
Proyecto

Especialista
experto

Especialista

Contador
General

Jefe Zonal
Analista
Senior
Vendedor Analista
Semisenior Semisenior
Vendedor Junior

Programas gerenciales que proveen colaboradores formados para ocupar
diferentes posiciones dentro de la organizacion

Muchos ejecutivos no tienen en claro para qué llevar a cabo este tipo de progra-
mas, por ello insistimos en la figura utilizada: son programas organizacionales que
proveen personas preparadas para ocupar otros puestos. Estos podran tener relacion
con nuevos negocios, incremento de actividades en otros paises, prepararse para con-
tingencias futuras, para enfrentar de mejor manera la globalizaciéon, etcétera. De esto
se desprende que los objetivos de los diferentes programas tendran que ver con los
objetivos estratégicos de cada organizacién y, a su vez, con el contexto nacional,
regional o internacional en el cual opere. Por lo tanto, en estas paginas le podremos
informar acerca de las diferentes opciones, pero los objetivos precisos de cada pro-
grama dependerdn de la vision y los planes estratégicos de su organizacion.
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Crear talento paso a paso

El talento, para poder accionar sobre él, debe dividirse en partes; de ese modo, sera
“operable”. En caso contrario, el talento devendrd en un concepto de tipo “magico”,
inabordable como un aspecto concreto de las personas, y no sera factible el diseno
de un programa organizacional que se ocupe de €l y tienda a su cuidado y desarro-
llo. Como ya se ha visto a lo largo de esta obra, para manejar programas de
desarrollo eficaces se debera partir de la medicion de las capacidades de las perso-
nas junto con la definicién de qué niveles de esas mismas capacidades se desea
alcanzar. Nos referimos a grandes grupos de capacidades, abiertas en conocimien-
tos, competencias y experiencia. Recordamos un concepto que se ha dicho en
repetidas oportunidades: las competencias definiran el desempeno superior, por lo
cual se les debe dar el lugar adecuado en los planes para crear talento.

Para “crear talento” en relacién con los programas mencionados al inicio del
capitulo, se trabajaran los diferenciales necesarios para ir subiendo en una escalera
imaginaria, como se vio, por ejemplo, en el Capitulo 8. Es decir, considerar en cuan-
to hay que incrementar los conocimientos y/o el desarrollo de una competencia (o
de varias) para acceder al nivel superior al que se aspira.

Tt ] Crear talento paso a paso

+ Conocimientos

+ Competencias
Diferencial Experlenua

Nivel 2

Diferencial
necesario
para un nivel
superior

ﬁcq:ne:} Responsable /
> i de
alcanzar un o

nivel superior

\

CONOCIMIENTOS Descripcién de las acciones a realizar Descripcién del responsable y/o
(Conocimientos adicionales para alcanzar el conocimiento herramienta a utilizar.

necesarios) diferencial.

COMPETENCIAS Descripcion de las acciones a realizar Descripcion del responsable y/o

para alcanzar el desarrollo de compe- herramienta a utilizar.

Mayor desarrollo en una o B o .
(May tencias diferencial.

varias competencias)

EXPERIENCIA

(Experiencia u objetivos Objetivos a alcanzar. Descripcion del responsable.
necesarios para acceder al
nivel superior)

\

Tiempo estandar para alcanzar el nivel de xxxx: “Y” afios
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Para ello el analisis debera realizarse segun lo expuesto en el grafico prece-
dente.

¢ Conocimientos adicionales necesarios para alcanzar el nivel superior.

¢ Competencias. Mayor desarrollo de una o varias competencias, con el pro-
posito de alcanzar ese nivel mas elevado.

¢ Experiencia. Experiencia requerida u objetivos a alcanzar para acceder al
nivel superior.

¢ Tiempo estandar para lograr cada uno de los puntos anteriores.

De este modo se crea el talento, desagregandolo en partes, dado que cada una
de ellas requiere acciones diferentes y especificas para su desarrollo. Dentro de
cada uno de los puntos mencionados anteriormente se debera definir el responsa-
ble y la herramienta a utilizar.

Por lo tanto, crear talento significa accionar sobre cada uno de los items con-
signados mas arriba; no alcanza con trabajar solo sobre uno de ellos, y siempre
habra que tener en cuenta que las competencias determinan el nivel superior de
una persona (no obstante, no se deben desatender los conocimientos y la expe-
riencia).

Planeamiento y control

por parte de Recursos Humanos

Para crear talento se debe hacer un planeamiento detallado que permita, luego, un
adecuado control. La idea se expresa en el grifico siguiente.
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Crear talento paso a paso

Plan de actividades

Rpelido CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 1

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 2

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 3

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 4

Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 5

Plan de carrera “paso a paso”

Debe confeccionarse un plan detallado para cada programa en particular. Si la
organizacién hubiese decidido trabajar con Planes de carrera (Capitulo 8) se con-
feccionara un plan especifico para formacion y desarrollo de ese colectivo de per-
sonas. Si los Planes de carrera son varios, por ejemplo, para las dreas de Ventas y
Produccién por separado, el contenido de los mismos sera diferente, contemplan-
do las particularidades de cada drea o especialidad profesional.

En el ¢jemplo siguiente se ha supuesto un Plan de carrera para el area de Ventas.
En la hoja expuesta en el grafico se consigna el plan de actividades para todos los
Vendedores Junior de la organizacién. Por lo tanto, en la columna de nombre figu-
rardn todos los colaboradores que pertenezcan a esa categoria.

Luego, se consignan las actividades tanto para conocimientos como para com-
petencias relacionadas con ese nivel y que les permitiran alcanzar un nivel superior.
En las ultimas columnas —a la derecha en el grafico- se consignan las actividades
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Plan de carrera paso a paso

Posicion
actual del
participante

Vendedores Junior: plan de actividades

Apelido C CONOCIMIENTOS ) C competencias | ¢ EXPERENCA D
u Afio

Activida les / Ao Actividad i Activida Wes / Afio

|

Actividad__| Responsable | \Vles /Afic | Actividad | Resporbable | Mes/Afio | Actividad | Responsable | Mes / Afio

|

Participante 2 l

|

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Requfnsable Mes / Aﬁ/o/ Actividad Responsable [ Mes / Afio

Participante 1

Actividades que permiten alcanzar
un nivel superior

que deberan realizar en relaciéon con la experiencia laboral. Como el ejemplo
atane a vendedores, una actividad para esta seccion podria ser: Presentar 3 nuevos
clientes a la compania en el periodo de un ano.

Programa de jovenes profesionales “paso a paso”

Como se dijera en el punto anterior, deberan confeccionarse planes especificos
para cada programa en particular. Si la organizaciéon ha decidido implementar
un Programa de jovenes profesionales (JP), se preparara un plan de formacion y desa-
rrollo destinado a este colectivo de personas. Se debera tener en cuenta, ademds,
la estructura del programa (por ejemplo, si se ha disennado por area o para toda la
organizacion).

En el grafico siguiente se expone el esquema de un plan de actividades para
todos los Jp que integran el programa, por ano de ingreso. Por lo tanto, en la
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Jovenes profesionales paso a paso

Jovenes profesionales: plan de actividades

Rpelido C CONOCIMENTOS C cowperencias | (C EXPERENCIA D
o Afio

Activida les / Afio Actividad Activida Mes / Afio

Participante 1

——14

Actividad Responsable \Mes 1 Afio Actividad Respor#able Mes / Afio Ac(ivid;é Responsable Mes / Aiio

Participante 2 ’

I

Actividad Responsable Mes / Aiio Actividad Requﬂnsable Mes / Aﬁ/o/ Actividad Responsable Mes / Aiio

Participante 3 I

|

Actividades programadas
por aino/semestre

columna de nombre figuraran todos los colaboradores que pertenezcan a esa
categoria.

Luego, se consignan las actividades tanto para conocimientos como para com-
petencias relacionadas con el programa, para que los participantes puedan alcan-
zar el nivel deseado al finalizar el mismo. En las tltimas columnas —a la derecha en
el grafico- se consignan las actividades que deberan realizar en relacion con la
experiencia laboral. Como el ejemplo atane a Jp, una actividad para esta seccion
podria ser presentar un proyecto (especificando sus caracteristicas); si se tratara de un
ingeniero, presentar un proyecto sobre retorno de la inversion de una nueva maquinaria
para la fabrica.

Personas clave “paso a paso”
Como se expresara en los dos puntos anteriores, deberan confeccionarse planes
especificos para cada programa en particular. Si la organizacién hubiese decidido

implantar un Programa de personas clave se confeccionara un plan de formacion y
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desarrollo para este colectivo de individuos, cuyo alcance serd, segun la estructu-
ra del programa adoptada por la empresa, un area determinada o toda la orga-
nizacion.

Personas clave paso a paso

Personas clave: plan de actividades

Apellido C CONOCIMEENTOS ) C cowpetencias | (C EXPERENCIA
o Afio

Activida les / Ao Actividad i Actividai Mes / Afio

I

Actividad__| Responsable | “Wles / Afio Actividad__ | Resporable | Mes / Afio Actividgl | Responsable | Mes / Afio

]

Participante 2 ’

I

Actividad | Responsable | Mes / Afio Actividad | Respfnsable | Mes /Afip””| Actividad | Responsable | Mes / Afio

Participante 1

Actividades programadas
por aino/semestre

En el grafico precedente se muestra un plan de actividades para todos los inte-
grantes del Programa de personas clave. Por lo tanto, en la columna de nombre figu-
raran todos los colaboradores que participen.

Luego, se consignan las actividades tanto para conocimientos como para com-
petencias relacionadas, para que estos puedan alcanzar siempre un nivel superior
al actual. En las tltimas columnas —a la derecha en el grafico- se consignan las acti-
vidades que deberan realizar en relacion con la experiencia laboral.

En todos los planes individuales se ha consignado la misma clasificacion de
items (conocimientos, competencias y experiencia), y los mismos han sido expli-
cados de manera detallada en el capitulo anterior.
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Sintesis del capitulo

v Desde el titulo de la obra, se hace referencia a la creacion del talento. Este
objetivo puede relacionarse con actividades formativas y programas organi-
zacionales.

v Los programas vistos en esta parte de la obra no proponen al/los partici-
pante/s ocupar un puesto o grupo de puestos en particular, sino que obede-
cen a un propo6sito mas amplio: formar talento, disponer de personas for-
madas “listas para ocupar otros puestos”, ya sea dentro de su misma drea u
otras. La organizacién persigue, como el titulo del capitulo menciona, solo
crear talento.

v El area de Recursos Humanos sera la responsable tanto de confeccionar los
planes de desarrollo como de efectuar el planeamiento y control de los mis-
mos. La expresion planes individuales del titulo del capitulo se explica porque
estos planes pueden referirse a un plan especifico para una persona en par-
ticular o bien para un grupo de personas, pero en cualquier caso su diseno
se realizara considerando las necesidades particulares de cada participante.

v Para el disenio de los planes de desarrollo individuales se debe tener en cuen-
ta que el foco puede ser diferente segtin el tipo de programa, aunque en
todos los casos el planeamiento individual deberd contemplar tres grandes
tépicos: 1) conocimientos, 2) competencias y 3) experiencia.

v Cada plan tendra sus propias caracteristicas, las cuales dependeran, espe-
cialmente, del colectivo con el cual se trabaje: no sera lo mismo un grupo de
vendedores que otro de auditores o de jovenes profesionales.

v Formar personas para crear talento es el objetivo de los programas denomi-
nados Planes de carrera, Plan de jovenes profesionales' y Personas clave. Mediante
ellos la organizacion se propone generar nuevos talentos, crear talento orga-
nizacional como una forma de responder a su necesidad de contar con per-
sonas preparadas para los distintos puestos. De esta forma estara generando
una “cantera de talentos”. Con este enfoque, el area de Recursos Humanos
disenara las actividades.

v Cantera de talentos: accién permanente y planificada para crear talento
organizacional a través de programas de desarrollo y formacién.

v Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competen-
cias, nuestra metodologia utiliza numerosas variantes; todas son relevantes y
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deben conocerse para luego poder decidir cual es la mas aconsejable en cada
caso. Sin descartar ninguno de los denominados “métodos tradicionales”,
proponemos tres métodos para el desarrollo de competencias y conocimien-
tos, uno de los cuales es codesarrollo.

v/ A partir de un codesarrollo o a partir de un jefe que en el dia a diay a través
de su rol de entrenador le sugiere a su colaborador acciones para mejorar,
una persona puede llegar al autodesarrollo, es decir, a tomar €] o ella la ini-
ciativa de hacer determinadas acciones para alcanzar un nivel superior, ya sea
en conocimientos como en competencias.

v Sila/s brecha/s se relaciona/n con la experiencia, se pueden encarar accio-
nes adicionales.

v Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que coor-
dina el drea de Recursos Humanos. Los mismos incluyen actividades sobre
conocimientos, competencias y experiencia. La planificacién debe ser deta-
llada, indicando por cada participante: actividad/es, responsable/s, fechas
concretas de realizaciéon de cada una.

v Una planificacion detallada permitira hacer luego un control de lo actuado.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Parte 1V

Entrenamiento

BUENAS
PRACTICAS

SUCESION y
PROMOCIONES

PROGRAMAS de
DESARROLLO

ENTRENAMIENTO

_______________________________________________________________________________________

Mucho se habla, en el momento actual, sobre el concepto de empresa sostenible o
sustentable. En relacién con los recursos humanos, en nuestra opinién una forma
de hacer sostenible o sustentable a una organizacion, respetando su esencia y valo-
res, sera trabajar de manera constante sobre los jefes, entendiendo que el término
“jefe” es un concepto con el cual se representa a todos los niveles de supervision,
desde el nimero uno de la organizacién (CEO, gerente general o dueno a cargo de
la conduccién) hasta el colaborador de menor nivel que cuente a otros bajo su
mando o supervision.

Los jefes, asi definidos, son los que mantienen una relacion diaria y cotidiana
con los colaboradores, los que los guian y orientan, y quienes conocen sus proble-
mas y circunstancias, aun las de tipo personal.

Si una organizacién desea comunicar una nueva vision, una estrategia o un cam-
bio de rumbo, los comunicadores por excelencia seran los jefes de todos los niveles.

Si una organizacién debe afrontar una crisis de cualquier indole —aun un cre-
cimiento que, siendo positivo, implique cambios de fondo—, los jefes serdn el apoyo
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fundamental para lograr un resultado positivo. También seran ellos los actores
principales en el desarrollo de sus colaboradores, en relacion con todos los temas
de esta obra. Los jefes seran los actores principales de un modelo disenado para
construir talento.

¢Como llevar adelante esta idea? A través de todos los programas que se des-
criben en esta obray, fundamentalmente, a partir de uno de ellos en particular: Jefe
entrenador. :Qué implica? El desarrollo en todos los jefes de la competencia
Entrenador. Cuando esto se logra, la organizacién en su conjunto y en el dia a dia se
habra transformado en una comunidad de aprendizaje. Unos y otros, jefes y cola-
boradores, aprenderan de los aciertos y errores, de manera conjunta y productiva.

En materia de entrenamiento es posible identificar tres opciones: Entrenamiento
experto, Mentoring'y Jefe entrenador. Es este ultimo programa, en nuestra opinion, el
mas aconsejable e imprescindible en el contexto actual.

Entrenamiento experto

Plazo y

* Interno: un par, RRH Gl .
par, LRSI Entrenamiento
* Externo: un consultor '

experto

Multiples
L objetivosig

] Mentoring

Un alto ejecutivo asume el rol de
guia por un periodo determinado
. —usualmente, varios afos—. '

3 opciones

Mentoring

Proceso
continuo

/

Jefe entrenador

Jefe
entrenador

El jefe directo asume el rol de
entrenador. Es un proceso continuo
, 'y permanente en el tiempo.
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Como puede apreciarse en el grafico precedente, Entrenamiento experto, con pla-
zos y objetivos determinados, puede ser de tipo interno o externo; lo veremos en
el capitulo 13. Mentoring, en cambio, es un programa organizacional de mas largo
aliento y objetivos multiples (Capitulo 12) y Jefe entrenador (Capitulo 14) es de tipo
continuo y abarca a todos los jefes de la organizacién.

Sobre entrenamiento existe mucho material, desde libros, articulos, papers aca-
démicos y oferta educativa formal, hasta informacién diversa en sitios web, etcéte-
ra. En el Anexo II se presenta a algunos autores que tratan temas relacionados con
esta obra; por ejemplo y con relacién a Mentoring, hay desde quienes dedican su
obra exclusivamente al tema, hasta menciones mas breves en trabajos dirigidos a
pequenos negocios.

Si bien trataremos el tema de entrenamiento en los tres capitulos siguientes, creo
importante resaltar en este momento que la capacidad para ser mentor, entrena-
dor experto y jefe entrenador es desarrollable. Muchas personas poseen esta capaci-
dad de manera natural, y otros deben aprenderla; sin embargo, aun aquellos que
naturalmente son menlores o entrenadores de olros, pueden mejorar o potenciar esta
capacidad natural.

Otro aspecto interesante, que el lector debe tomar en cuenta, es que los tres
programas referidos en esta secciéon son variantes de un método conocido como
entrenamiento, o bien han sido disenados en base a este concepto.

En nuestro trabajo usamos, siempre que esto sea posible, la denominacién en
espanol de los diferentes términos. Para reforzar la idea que sostenemos desde
hace tiempo en diferentes obras, conferencias, seminarios y otras exposiciones de
tipo publico, hemos adicionado a “entrenamiento” una palabra: “experto”.
Entendemos que para un mads eficaz desarrollo de las capacidades de las personas,
tanto de conocimientos como de competencias, es necesario el Entrenamiento exper-
to. Esto implica que el entrenamiento sera realizado por un experto en el tema o
la competencia correspondiente.

Por ultimo, es importante destacar que todos los programas de desarrollo men-
cionados en esta obra implican una forma muy eficaz de motivar a los colaboradores.
Programas como los que en particular se veran en esta seccion, lo son por excelen-
cia. Un mentor, un entrenador experto, un jefe entrenador que verdaderamente
ayude en el crecimiento a un joven ejecutivo formara parte de sus mejores recuerdos
a lo largo de toda su vida profesional y laboral.

Del mismo modo, brindan alta satisfaccién a los que a lo largo de su carrera han
colaborado en el desarrollo de otros, aun cuando en algin momento se haya reci-
bido como “pago” alguna ingratitud; incluso en esa circunstancia no deseada, ver el
desarrollo de personas a las que en el pasado se ayudé a crecer, da satisfaccion.
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Muchos mentores han reconocido, ademds, que el contacto frecuente con los
receptores del programa de Mentoring (usualmente mds jévenes que ellos) les per-
mite estar en contacto fructifero con las nuevas generaciones, y esto representa
para ellos una fuente de enriquecimiento personal.

Ademais de los beneficios para mentores, entrenadores y jefes receptores del
Mentoring (o del entrenamiento), ya mencionados, para la organizacién en su con-
junto también se pueden mencionar una serie de factores sumamente positivos:
desde una efectiva comunicacion de la historia, cultura, mision y visiéon de la orga-
nizacion, hasta la retencién de colaboradores y la reduccién de los costos de selec-
cion de nuevos integrantes.

Como considerar los valores organizacionales

Los valores deben ser considerados en todos los programas organizacionales. Si
bien parece obvio, lo destacamos en diferentes momentos de la obra dado que las
organizaciones lo olvidan con demasiada frecuencia. Puede darse que los valores
hayan sido incluidos dentro del modelo de competencias y de este modo formen
parte de los diferentes subsistemas de Recursos Humanos. En caso contrario, debe-
ra disenarse un modelo de valores, y estos ser considerados en todos los pasos e ins-
tancias que plantean los diferentes programas.

Por ejemplo, los valores deberan estar presentes en la relaciéon diaria del jefe
con su colaborador, cuando le senala aquello que esta bien y aquello que no, en los
aspectos a considerar por un mentor o por un entrenador experto al conducir sus
respectivos programas.

Diferencias y similitudes entre los programas
Mentoring, Entrenamiento experto'y Jefe entrenador

Generalmente, se utiliza como sinénimos palabras como mentor y entrenador. Sin
embargo, cuando empleamos estos términos en funcién de programas organiza-
cionales, si bien pueden existir aspectos similares en cada uno de ellos el significa-
do de los términos es diferente; por esta razon es que se ha destinado un capitulo
especifico a cada uno de ellos.

Aspectos que los diferencian

Un programa de Mentoring tiene como propésito desarrollar a futuros gerentes
y directivos, y el mentor no posee una relacion directa con el quehacer cotidia-
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no de las personas bajo programa. Los resultados esperados son a mediano y
largo plazo.

Los programas de Entrenamiento experto tienen un objetivo concreto, usualmen-
te vinculado al desarrollo de una capacidad especifica (conocimiento o competen-
cia). Los resultados esperados son de corto plazo. El entrenador puede ser un inte-
grante de la misma organizacion o un consultor externo.

El rol de entrenador que asume un jefe (programa Jefe entrenador) se desarrolla
al mismo tiempo que se llevan a cabo las tareas habituales que cada uno debe rea-

lizar, permitiendo una mejor consecucién de los objetivos organizacionales.

Aspectos similares

Los tres programas desarrollan las capacidades del colaborador y ayudan a su cre-
cimiento en el ambito organizacional y personal.

Caracteristicas distintivas de cada uno

Mentoring

Entrenamiento experto

Jefe entrenador

El mentor es un directivo de la
organizacién de mayor nivel
que la persona bajo tutoria,
con larga experiencia y conoci-
miento respecto de la organi-
zacién y del puesto de trabajo
del colaborador al que debe
ayudar en su desarrollo. Su
papel consiste en guiar, mos-
trando, explicando, indicando
lo que se debe hacer y lo que
debe evitarse. El principio de
este aprendizaje consiste en
seguir el modelo que el mentor
representa en ese ambito.

El entrenador sera, en todos
los casos, un experto en el
tema especifico objeto del
entrenamiento. Puede ser una
persona de la misma organiza-
cién o de fuera de ella. Del
mismo modo, puede ser un
superior 0 no.

El plazo en el que se lleva a
cabo al programa debe ser
definido, y usualmente se trata
de unos pocos meses.

Un programa de Jefe entrena-
dor, si bien tiene similitudes
con los programas de Mentoring
y Entrenamiento experto, po-
see a su vez grandes diferen-
cias con ambos. El jefe directo
de los colaboradores, en con-
tacto cotidiano con ellos, los
guia en el desarrollo de sus
capacidades (conocimientos y
competencias) para el mejor
desempefio de sus funciones y
tareas.

Comprender las diferencias y las bondades de cada uno de estos programas
permitira la correcta eleccion del que resulte mas adecuado en cada caso.

Nuestra sugerencia, pensando en el mediano y largo plazo y en el crecimiento
sostenido de las organizaciones, es el desarrollo de la competencia Entrenador en
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todos los jefes. De este modo la organizacién en su conjunto se transformara en
una organizacion “que aprende”, no en un momento en particular, sino en el dia
a dia y a lo largo de toda su existencia.

Los jefes, generalmente, hemos sido designados para ejercer este rol sin nin-
guna preparacién previa; por ello lIa mejor recomendaciéon es comenzar a trabajar
con los jefes a través de explicar a cada uno en qué consiste ser jefe. A esta temati-
ca la hemos denominado Rol del jefe.
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Programas organizacionales de Mentoring

¢Qué es un mentor? Introducimos el tema con una referencia al origen del térmi-
no que aporta Chip Bell' en su obra sobre mentoring. La palabra “mentor” procede
de La Odisea, escrita por el poeta griego Homero. Cuando Ulises se prepara para ir
a la guerra de Troya designa a un leal amigo de la familia llamado Mentor para que
sea el tutor de su hijo Telémaco. Mentor es a su vez sabio y sensible, dos caracte-
risticas importantes para alguien que asume ese rol (mentor). Segun el diccionario
de la lengua significa consejero o guia. En su segunda acepcién, educador o maes-
tro. En inglés, mentor se escribe igual que en espanol. Otra definicion aplicable al
término segun el diccionario de la lengua inglesa es persona de mayor experiencia que
ayuda y aconseja a otros con menos experiencia por un periodo de tiempo®.

Bajo la denominacion de mentor y mentoring se pueden encontrar diferentes
practicas relacionadas con el desarrollo de personas. Como hemos explicado en
pdginas anteriores, en este capitulo nos referiremos a los programas organizacio-
nales que, usualmente, tienen esta denominacion.

Lo mismo puede suceder con los jefes. Todos hemos tenido jefes entrenadores; sin
embargo, en esta obra se tratara el tema de una manera estructurada, es decir,
cuando una organizacion decide trabajar el concepto para lograr que este tipo de
comportamiento se replique en toda la organizacion.

Definicion
Mentoring. Programa organizacional estructurado, de varios afios de duracion,

mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su cre-
cimiento.

Otras definiciones

Mentor. Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que ayuda y aconseja a
otros, con menos experiencia, por un periodo de tiempo.

Persona bajo tutoria. Individuo que adhiere a un programa de Mentoring, para
desarrollarse.

1. Bell, Chip. Mentoring. Ediciones Gestién 2000, Barcelona, 1997. Pag. 24.
2. New Oxford Advanced Learner’s Dictionary. University Press, New York, 2000.
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Antes de referirnos a los programas en si mismos, creo importante senalar que
dentro de mentoring podriamos hacer una primera diferenciacién entre mentoring
Jormal e informal. Dentro del mentoring formal se podria diferenciar entre progra-
mas organizacionales, como los que vamos a describir en esta seccioén, hasta otros
que, siendo también formales y dentro del marco de una organizacién, tienen de
todos modos caracteristicas diferentes. Para explicar mejor la idea que queremos
expresar vamos a presentar un ejemplo: en el marco de una Fundacién se ha dise-
nado un programa donde un mentor (no perteneciente a la organizacién y que
esta ha designado como tal) asume el rol de guia de otra persona (no pertene-
ciente a la organizacion y que fue elegida para recibir el beneficio de este progra-
ma) en actividades de tipo artistico, como podria ser ballet o musica, o un taller
literario, etcétera. Se trata de un programa formal, con fecha cierta y objetivos con-
cretos, pero no para el desarrollo de los propios recursos humanos de la organiza-
cién, sino como parte de sus objetivos estratégicos. En el ejemplo, seria parte de los
objetivos organizacionales en si mismos, en este caso de tipo cultural.

Dentro del concepto de mentoring informal podriamos citar aquellos casos
donde una persona ayuda a otra en su crecimiento por propia iniciativa de ambos
participantes. En general, surge como consecuencia de una buena relacién entre
una persona con mayor experiencia que guia a otra de menor experiencia. Puede
ser en el ambito de una organizacién pero sin el apoyo de esta; es espontaneo, no
reglado y puede no tener limite de tiempo, extendiéndose a lo largo de toda la vida
laboral de los involucrados.

En esta secciéon nos vamos a referir a los programas de Mentoring formales que
surgen como una decisiéon de la maxima conduccién y que se realizan con un pro-
posito especifico. Usualmente, es una herramienta para el desarrollo de las perso-
nas y dentro de las buenas practicas para el cuidado del capital intelectual.

En los programas de Mentoring participan colaboradores de alto potencial,
quienes son guiados en su desarrollo por ejecutivos de mayor nivel y experiencia.
A estos ultimos se los denomina mentores o tutores, y a los primeros les daremos
el nombre de personas bajo tutoria. Los libros de origen norteamericano utilizan
una palabra francesa para denominar a un individuo bajo tutoria: lo denominan
the protége®.

Un mentor deberia ser una persona no relacionada con el dia a dia de la per-
sona bajo programa, e, idealmente, fuera de la linea de mando (esta es nuestra

3. Protégé: protegido. Protéger: proteger, amparar, defender, escudar, resguardar, salvaguardar, preser-
var, favorecer, ayudar.
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sugerencia), para que quien ejerza ese rol no esté involucrado directamente con
las responsabilidades y tareas especificas del puesto de trabajo del participante.

MENTORING

MENTOR PERSONA BAJO

TUTORIA

En resumen, en un programa de Mentoring participan el mentor y la persona
bajo tutoria. ;Quiénes podrian asumir estos roles? Daremos algunos ejemplos mas
adelante; sin embargo, en este momento creo interesante senalar que, usualmen-
te, el mentor es un ejecutivo senior (con mayor experiencia) y el que recibe el pro-
grama, un ejecutivo junior (ejecutivo con menor experiencia). Sin embargo, pue-
den existir variantes al respecto.

PERSONA BAJO

TUTORIA

MENTOR
Ejecutivo con mayor Ejecutivo con menor
experiencia experiencia
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Otras de las caracteristicas que definen estos programas son:

¢ El mentor y la persona bajo tutoria siempre pertenecen a la misma organi-
zacion; puede darse el caso de que uno de ellos pertenezca a otra empresa
pero dentro del mismo grupo empresario. Es decir, este rol no puede asu-
mirlo una persona externa a la organizacién —por ejemplo, un consultor—,
como si puede darse en el Entrenamiento experto.

¢ Es un programa cuyo alcance es de mediano a largo plazo.

¢ Cubre una serie de objetivos de caracter amplio y variado. Su enfoque es inte-
gral, abarca todos los temas relacionados con la carrera de la persona bajo
tutoria, contemplando, al mismo tiempo, los objetivos organizacionales.

1 MENTORING i

MENTOR PERSONA BAJO
TUTORIA

='I i { - [ Propésito
y Mentor : :  Mediano/ | : pe |
v ; ; d — amplioe !
i (siempre es interno) : ! |argo plazo | i N :
\ ; | ; : integral

Los programas de Mentoring se relacionan con diversos programas de desarro-
llo de personas, desde Planes de sucesion hasta Programas de jovenes profesionales. Sus
aplicaciones son diversas.

Es uno de los métodos para el desarrollo de personas donde la persona bajo
tutoria recibe una completa guia para adquirir nuevos conocimientos, conocer
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como moverse dentro de la organizacion y desarrollar competencias. Un programa
de Mentoring se extiende en el tiempo y se conforma por distintas etapas. La dura-
ci6n mas frecuente oscila entre 3 y 5 anos.

Antes de iniciar un programa de Mentoring se debera tener muy en claro los
objetivos que se desean alcanzar con €l, junto con un compromiso genuino de la
maxima conducciéon de la organizacion. Como segundo aspecto relevante a tener
en cuenta, se destaca la eleccion de los participantes, con referencia tanto a los
mentores como a los receptores del programa (personas bajo tutoria).

Unos y otros deberan estar interesados en el proceso, tomar los objetivos del
programa como propios y comprender los beneficios tanto personales como orga-
nizacionales que implica. El éxito dependera del compromiso de todos los involu-
crados.

Tipos de Mentoring

* Individual. Es la modalidad mas frecuente y se disena para ayudar en el cre-
cimiento a determinadas personas (usualmente jévenes ejecutivos) de mane-
ra personalizada.

® Presencial. Como su nombre lo indica, el contacto entre el mentor y la perso-
na bajo tutoria se realiza en reuniones presenciales.

® A distancia. Si bien la tecnologia permite en este momento el Mentoring a
distancia, no consideramos su aplicacién como unica modalidad de con-
tacto (es decir, si el programa carece de encuentros presenciales). Una
mezcla de ambas modalidades (presencial y a distancia) parece ser la
opcién mas adecuada.

® Grupal. La opcién grupal es de amplia aplicacion, por ejemplo, cuando una
organizacion ha implementado un programa numeroso de jovenes profesio-
nales u otras situaciones similares. Sin embargo, sera ideal que se incluya
dentro del diseno alguna instancia individual, es decir, que la persona bajo
tutoria tenga la posibilidad de recibir —aunque no sea de manera frecuente—
una orientaciéon mas personalizada de parte de su mentor.

® Mixto. Combina Mentoring individual y grupal. Esta variante se utiliza cuando
un mentor tiene varios programas individuales a su cargo y combina la utili-
zacion de reuniones individuales y grupales.
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Etapas de un programa de Mentoring

Un programa de Mentoring se desarrolla —generalmente— en varios anos, y dentro
de €l se pueden identificar las siguientes etapas.

Mentoring. Etapas

1. Objetivos.
2. Disefio y planificacion del programa de desarrollo.
Apoyo de un consultor.

3.  Eleccion de los mentores y las personas bajo
tutoria. Armado de los “pares”.

4.  Reunion inicial del /los mentor/es con el consultor.
Participacion de los jefes.

5.  Medicion de competencias (y conocimientos, si
corresponde).

6. Inicio del programa de Mentoring. Reunioén inicial.

7. Realizacion del programa. Reuniones de
seguimiento.

% 8.  Evaluacion final.

Algunas de las etapas mencionadas en el grafico precedente pertenecen al pro-
grama organizacional en si y otras se relacionan con cada uno de los casos en que
se lleva a cabo. Veamoslas en detalle a continuacion.

Inicio del programa organizacional

1. Objetivos.
Todo programa organizacional debe tener definidos muy claramente los
objetivos a alcanzar. En el caso de este programa en particular, suele tener
como objetivo el desarrollo integral de futuros directivos y refuerza la idea de
capital intelectual. Cuando ambos conceptos conforman la estrategia organi-
zacional, poner en practica este programa es una buena sugerencia.
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Entre otros aspectos a tener en cuenta: cultura y clima organizacional,
estructura, politica retributiva, estilo de conduccién.

En este momento previo, sera de vital importancia el compromiso e involu-
cramiento de la mdxima conduccién de la organizacion.

2. Diseno y planificaciéon del programa de desarrollo. Apoyo de un consultor.
Si una organizacién ha decidido poner en uso programas de Mentoring
requerird, al menos en una primera instancia, el apoyo de un consultor
experto para el diseno del mismo y las primeras implantaciones. Una vez
que el programa cuenta con varios anos de vida exitosa, podrd ser maneja-
do internamente. Como es facil comprender, un programa bien disenado
tiene un efecto sumamente positivo para la organizacion en su conjunto. En
caso contrario, el dano puede ser severo.

El programa debe ser disenado de manera detallada y, llegado el caso,
puede ajustarse. Asimismo, es posible tener varios disenos en uso al mismo
tiempo, segun sus destinatarios.

Algunos aspectos a considerar: criterios para definir mentores y receptores
del programa, designacion de un coordinador interno.

Se debe prestar especial atencién a la comunicacién antes y durante la pues-
ta en prdctica de programas de Mentoring.

3. Eleccion de los mentores y las personas bajo tutoria. Armado de los “pares”.
Uno de los aspectos clave sera la eleccion tanto de mentores como de recep-
tores del Mentoring (personas bajo tutoria). Luego, sera de vital importancia
el armado de los pares (asignar receptores a los distintos mentores). Recordar
que debe darse una especial relacién entre el mentor y la persona bajo tuto-
ria, por lo cual deben tenerse en cuenta una serie de factores al respecto.
Por ultimo, es muy importante considerar que si una persona designada
mentor nunca lo fue antes, debera recibir informacién pertinente y un
seguimiento especial por parte del consultor a cargo del programa.

Preparacion de mentores

Los mentores, en especial los que nunca asumieron ese rol, deberian recibir
formacion al respecto e, incluso, desarrollo de competencias. Por lo tanto, la
preparaciéon de mentores puede ser encarada aplicando los tres métodos
para el desarrollo de personas propuestos por nuestra metodologia:

® Autodesarrollo. E1 mentor se prepara por si mismo para el desarrollo de su
tarea a través de lecturas y/o el estudio de un referente (por ejemplo, un
mentor que él haya tenido en algiin momento de su carrera).
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* Entrenamiento experto a través de la asignacion de un entrenador experto o
de un mentor (mentor de mentores).

¢ Codesarrollo. Tanto en conocimientos como en competencias. Conoci-
mientos: por ejemplo, como llevar adelante un programa de Mentoring,
pasos, etcétera. Desarrollo de competencias: por ejemplo, la competen-
cia Entrenador (ya mencionada con anterioridad) u otras, tales como
Capacidad de comprender a los demdsy Modalidades de contacto.

Algunos aspectos a considerar: caracteristicas personales de mentores y
receptores del programa; por ejemplo, intereses personales, estilos de
aprendizaje, etcétera.

En algunos casos los receptores (personas bajo tutoria) eligen a sus mentores.

Cada programa de Mentoring se abre a su vez en las siguientes etapas:

4.
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Reunion inicial del/los mentor/es con el consultor. Participacién de los jefes.
Esta etapa debe ser encarada en todos los casos; sin embargo, si el progra-
ma tiene anos de vigencia dentro de la organizacién, sera mds simple. Si el
programa es nuevo para esa organizaciéon en particular (es la primera vez
que se implementa o hace pocos anos que esta en uso), la reunion inicial
debera ser mas extensa y, como se mencionoé en el punto anterior, podra
requerir desde entrenamiento hasta desarrollo de algunas competencias
por parte de los mentores.

Otro punto importante a considerar es que deberdn participar de la reu-
nioén inicial los jefes directos de los participantes (personas bajo tutoria),
para que comprendan exactamente en qué consiste el programa, qué rol les
atane como jefes de los receptores y qué pueden esperar en materia de
desarrollo de su/s colaborador/es participante/s del programa.

Aspecto a considerar: se debera llegar a un acuerdo de aprendizaje entre el
mentor y la persona bajo tutoria. Ambos deben comprenderlo y suscribirlo.

Medicion de competencias (y conocimientos, si corresponde).

En nuestra opiniéon este paso es sumamente relevante. ;Como hacerlo?
Dependera de cada organizacion y de los métodos de trabajo disponibles en
la misma. Hemos destinado un capitulo de esta obra a la medicién de las
capacidades (Capitulo 2, Como medir y evaluar las capacidades) y el lector encon-
trara informacién adicional en el Anexo IV, hacia el final de esta obra.

La medicion, en especial la de competencias, debe incluir la autoevaluacion
del receptor del programa (persona bajo tutoria).
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Se sugiere, ademas, tener en cuenta las evaluaciones de desempeno de anos
anteriores.

6. Inicio del programa de Mentoring. Reunion inicial.
Este paso hace referencia a la primera reunién entre el mentor y la perso-
na bajo tutoria. Quizd ya se conocen, han trabajado juntos en algin
momento y hasta tienen una buena relacion previa, por lo cual fueron ele-
gidos como “pares” para el programa. Sin embargo, esta sera la primera reu-
nién en lo que respecta al programa.
Dentro de las pautas del programa en si, fijaran de comuin acuerdo cémo lo
llevardn a cabo, momentos de reunién (presencial), otras formas de comu-
nicacion, etcétera.
Como se expresara, el mentor y la persona bajo tutoria deberan llegar a un
acuerdo de aprendizaje, y comprender que ese es el objetivo y propésito de
este programa.

7. Realizacion del programa. Reuniones de seguimiento.

La extension de esta etapa es, generalmente, de varios anos. Las reuniones
de seguimiento son periédicas y frecuentes. La relacién debe ser intensa,
usualmente cada 15 dias (aproximadamente). Este periodo es —ademas— el
mas extenso; la duracién dependerd del caso, pero se estima un lapso de
entre 2'y 5 anos.

Cuando el Mentoring va llegando a su fin estas reuniones de seguimiento
comienzan a espaciarse. Este periodo sera —aproximadamente— de 6
meses.

8. Evaluacion final.
Cuando el Mentoring ha cubierto el objetivo planteado se realiza una eva-
luacién final de cierre y a partir de alli la relacién continda en otro plano.
Como colegas.
Aspecto sugerido. Utilizar la misma herramienta que en el paso 5.

Una vez que finaliz6 el programa de acuerdo con los pasos descritos hasta aqui,
se sugiere “cerrarlo” con algun tipo de acto; por ejemplo, organizar un encuentro
especial, quiza con la participacion del jefe directo u otro funcionario (dependera
de cada caso, puede ser el director de Recursos Humanos, el CEO de la organiza-
cion, un director regional) para “marcar el fin del Mentoring”, al estilo de un cierre
académico. Alli se podra recordar situaciones pasadas, buenos y malos ratos, eva-
luar el proceso en si e, incluso, sacar experiencias para otros que participen en pro-
gramas similares, como mentores o como receptores.
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La persona bajo tutoria, si ha transitado felizmente su programa de Menloring,
serda un excelente mentor de otros ejecutivos mas jévenes o con menor experiencia.

Por ultimo, las futuras reuniones como “colegas” deberan hacerse mas espacia-
damente, para cada uno asumir —paulatinamente— este nuevo rol. La persona bajo
tutoria deberd sentirse seguro de que su mentor confia plenamente en sus capaci-
dades, y evitar crear un vinculo de dependencia futura (una vez que ya ha finaliza-
do el programa). El mentor, como ejecutivo con mayor experiencia, debe estar
atento a que dicha dependencia no se produzca.

Si bien la explicacion de las ocho etapas anteriores ha sido detallada, queremos
profundizar en el corazén del programa, que estd en el punto 7, ya que es la ins-
tancia de mayor extensioén y porque es alli donde se produce la mayor transferen-
cia de aprendizaje, desde todas las perspectivas: conocimientos, competencias y
guia permanente en la adquisicion de nuevas experiencias.

Cuando el programa de Mentoring comienza, el punto 7 (Realizacion del pro-
grama) puede abrirse en subetapas como se muestra a continuacién: Inicio, Foco,
Meseta. Denominamos colegas a la relacion una vez que se ha realizado el punto 8
(Evaluacioén final) y esta ha sido satisfactoria.

Mentoring. Etapas

o

+ 6 meses ) : : . 6 meses )
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El analisis del grafico precedente permite comprender mejor las etapas que
se han explicado anteriormente. Primer comentario: los plazos son indicativos y
pueden definirse de diferentes maneras, como se vera mas adelante. Sugiero en
este momento prestar especial atencién a las etapas dentro del programa en si
mismo.

Luego de una etapa inicial existe un periodo extenso donde se desarrolla el
Mentoring; serd alli donde se verifique el crecimiento de la persona bajo tutoria.
En el grdfico precedente (Mentoring. Etapas)lo que se desea representar a través
de la curva ascendente es el crecimiento de la persona que recibe el Mentoring.

Veamoslo paso a paso. Inicio: es un periodo en el que —basicamente— se cono-
cen mutuamente el mentor y la persona bajo tutoria; puede durar unas pocas
semanas o meses (en el grifico hemos consignado 6 meses). A partir de alli la
curva muestra el desarrollo del receptor del Mentoring durante el programa
(Foco), etapa cuya duracién, como ya se expresara, puede oscilar entre 2 y 5 anos,
para luego llegar a un periodo en el cual, si bien el Mentoring continta, esta lle-
gando a su fin: la persona bajo tutoria ha desarrollado sus capacidades de acuer-
do con lo esperado y el crecimiento llega asi a una Meseta. A continuacién el
Mentoring finaliza (luego de una evaluacion final satisfactoria) como programa de
desarrollo, y la relacién que mantienen ambos (mentor y persona bajo tutoria)
pasa a ser de Colegas. Quiza la diferencia generacional entre ambos persista, pero
la persona que recibi6 el Mentoring ya no esta “bajo tutoria”. Ha desarrollado sus
capacidades y ganado autonomia a un nivel tal que se desenvuelve con el mismo
nivel de soltura que su mentor.
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Mentoring. Etapas

INICIO
PROYECTO
........................ ORGANIZACIONA L ¥ --

.y Objetivos. ANVARE Objetivos. \
fo2 Disefio y planificacion del programa Vo2 Disefio y planificacion désor, \
de desarrollo. Apoyo de un de desarrollo. Apoyo gsi
consultor. consultor. e >
3. Eleccion de los mentores y las 3. Eleccion de los mentory \
personas bajo tutoria. Armado de personas bajo tutoria“A®
- Igs_“gar_es_”. ———————————— B o - IL)S_“Ear_eS_”' ____________ -
4. Reunién inicial del/los mentor/es 4. Reunién inicial del/los mentor/es
con el consultor. Participacion de T o3l con el consultor. Participacion de
los jefes. los jefes.
5. Mediciéon de competencias (y 5. Medicion de competencias (y
conocimientos, si corresponde). conocimientos, si corresponde).
6. Inicio del programa de Mentoring. 6. Inicio del programa de Mentoring.
Reunién inicial. Reunién inicial.
7. Realizacion del programa. 7. Realizacion del programa. FOCO
: Reuniones de seguimiento. it Reuniones de seguimiento. ;
v 8. Evaluacion final. 8. Evaluacion final. MESETA

Tomando las etapas que presentamos en parrafos anteriores, la relaciéon entre
unas y otras seria como se expone, en el grafico precedente (Mentoring. Etapas).

Para una mejor comprensién de lo explicado, a continuacion se expone con
mayor detalle la relacién entre el mentor y la persona bajo tutoria (Mentoring.
Ltapas, ver grafico en la pagina siguiente ).

A partir de nuestra experiencia profesional podemos mencionar que los plazos
de la etapa 7 expuestos en graficos anteriores son solo orientativos, dado que
—usualmente— los programas se disehan a medida de las necesidades de cada orga-
nizacién. Ejemplos:

® Mentoring para el desarrollo de futuros ejecutivos, similares a los expuestos en
nuestro grafico precedente.

® Mentoring como apoyo a un Programa de jovenes profesionales (Jp), que podria
tener una extension total de 2 anos.
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Mentoring. Etapas

MENTOR ’—b’ PERSONA BAJO TUTORIA

. Evalua las capacidades | o
INICIO (conocimientos y competencias) y
potencial

» Guia y apoya en su crecimiento « Desarrolla competencias

« Admira a su mentor y reconoce la
necesidad de su apoyo

\ /
H :
! H
FOCO « Brinda consejo para la gestion : s 2a5 7y i+ Adquiere mayor nivel gerencial
. B \ ~ ) . .
« Es una guia dentro de la organiza- \..anos__. i « Paulatinamente gana confianza y
Ve [ .
cion K \ autonomia

[ 1 + Se aleja de su mentor y recurre a

MESETA Guia y apoya cuand? es necesarld: {'6 meses } : a él sélo cuando es necesario
« Es un referente a quien consultar ! b i * Ve a sumentor como un referente
1 s
/ \ aimitar

. \ g N

La relacion se transforma a “pares
o colegas”. Se mantiene el respeto
y admiraciéon mutua (de uno por

i los éxitos del otro): i
o P Gerente con mayor experiencia

recibe felicitaciones por el éxito iSin plazo
deloto 1 T

« Gerente de menor experiencia
siente gratitud por el Mentoring
\, recibido ,

® Mentoring como complemento de Diagramas de reemplazo: relacionado con la
fecha en que la persona deba asumir su nuevo puesto dividido en dos partes:
antes de asumir y posterior a esa fecha.

A continuacion, se expone la idea de diseno en funcion de las necesidades de
cada organizacion (Mentoring. Etapas, ver grafico en la pagina siguiente ). El diseno
a medida implica el manejo de plazos, adaptidndolos a las circunstancias; las etapas
en si serdn las mismas en todos los casos: Inicio, Foco, Meseta y Colegas. Estas siem-
pre deben darse, el diseno modificara los plazos de cada una de ellas segin los
objetivos de cada caso y, en especial, los tiempos disponibles.

Quiza el lector se esté preguntando qué pasa si la relacion personal entre men-
tor y persona bajo tutoria no funciona, si el mentor deja la empresa, o alguna situa-
cion similar. Veamos solo algunas de estas posibilidades (pueden darse otras adi-
cionales a las mencionadas a continuacion).
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Mentoring. Etapas

MENTOR

PERSONA BAJO TUTORIA

del otro

« Gerente de menor experie
siente gratitud por el Mentorii

\, recibido /

« Evalua las capacidades
INICIO (conocimientos y competencias) y
potencial
’ . . . 1, . \l
+ Guia y apoya en su crecimiento 1 » Desarrolla cmpetencias 1
FOCO « Brinda consejo para la gestion i i « Adquiere mayr nivel gerencial
« Es una guia dentro de la organiza- | i * Paulatinamentéygana confianza y
. 1 .
cion K \ autonomia
{ ; i « Se aleja de su meltor y recurre a
MESETA + Guia y apoya cuando es necesario ; i a él sélo cuando e} necesario
« Es un referente a quien consultar | i * Ve a su mentor co un referente
H \ aimitar
e - 2 (it (it ’
/ Larelacion s§transforma a “pares ",
i o colegas”. Se\pantiene el respeto |
!y admiracion mi§ua (de uno por |
H - H
1 los éxitos del otro; !
H L H
COLEGAS i . Ger.ente con mayoRgxperiencia :
H recibe felicitaciones PQr el éxito |
: :
1 1
H H
H 1
1 )
1 |
\
\

Diseio a medida

¢ La relacién mentor-persona bajo tutoria no es fructifera. Siempre dejara una
sensacion de frustracion, para ambos y para la organizacion. De alli la impor-
tancia de los pasos 1, 2'y 3, mencionados en paginas anteriores.

* Ll mentor deja la organizacion. La mayor frustracion sera para la persona bajo tuto-
ria, quien quiza se sentira defraudado. Se le podra asignar otro mentor (asi se
sugiere), pero este debera tener en cuenta que debera volver varios “pasos
atras” en el proceso de Mentoringy, de algin modo, restanar las heridas dejadas
por la interrupcién del proceso anterior. Una buena sugerencia sera modificar
de algin modo los contenidos, el orden de los pasos a seguir, etcétera. Quien
haya disenado el programa podra ser de gran ayuda para reformularlo.

® La persona bajo tutoria deja la organizacion. Aqui también habra una sensacion
de frustracion por parte del mentor, pero como este es un ejecutivo con
mayor experiencia y quiza tiene otros ejecutivos junior bajo tutoria, el “dano”
generalmente es menor.
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¢ Cualquiera de los casos mencionados serd una luz roja de alerta para la orga-
nizaciéon. Se deberan analizar las causas y repercusiones de las situaciones
descritas.

Pros y contras de los programas de Mentoring

Pros y contras de Mentoring

PROS CONTRAS

"+ Desarrollo personalizado % / * No es sencillo encontrar
. mentores dentro de la
+ Planeamiento global y organizacion, en especial,
organizacional de largo porque asumir esa funcion
plazo demanda mucho tiempo

* Provee a la persona bajo * Requiere un fuerte
p J compromiso de la

tutoria un desarrollo organizacion y de todos los

integral participantes

» El éxito depende de la
buena relacion que se
establezca entre el mentor
y el participante

El grafico precedente no requiere explicacién. Las ventajas son multiples vy, si
bien el cuadro indica tres items para cada caso, en mi opinién “los pros” son mas
fuertes que “los contras”. Sin embargo, es preciso resaltar que, como cualquier pro-
grama organizacional que se implanta por primera vez, requiere un cierto tiempo
para que sus resultados sean los esperados.

:Como lograr que los directivos sean buenos mentores?

Si una empresa nunca aplic6 este tipo de programas, se deberd crear cultura al res-
pecto; quizd muchos participantes (mentores y personas bajo tutoria) piensen, en
una primera instancia, que se les agregan tareas y responsabilidades “a las muchas
que ya poseen”.
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Por ello, el primer paso sera que los ejecutivos comprendan que no se les asigno
una nueva carga sino, por el contrario, una nueva responsabilidad sobre la cual la
organizacion esta especialmente interesada, que se corresponde con los objetivos
estratégicos; y que ambos, tanto el mentor como la persona bajo tutoria, serdan, a
su vez, evaluados seguin los resultados del programa.

Como se vera en el Capitulo 15 y ya se ha mencionado en parrafos anteriores,
los mentores deberan recibir entrenamiento para un desempeno eficaz de este rol.

En resumen, no alcanza con un buen diseno: se debera hacer un seguimiento
del programa y dar formacién a los mentores.

(El mentor puede ser un par?

No, en funcion de como se ha definido el programa en parrafos anteriores. Un par
podra transformarse en un entrenador experto. No obstante, es poco frecuente vy, lle-
gado el caso, quien asuma ese rol lo debera hacer con mucho tacto, para que la
relacion sea fructifera y no genere malos entendidos.

Como se expresara al inicio de este capitulo, podria darse un mentoring informal
donde un par asuma ese rol de guia a uno mas joven, pero no como parte de un pro-
grama organizacional, sino como un acuerdo, muchas veces tacito, entre dos personas.

Mentoring y desarrollo de competencias

El mentor tendra a su cargo el desarrollo de una serie de aspectos a lo largo del
programa, uno de ellos serdn las competencias, y estas a su vez podran cambiar,
dado que durante el tiempo que dura el programa la persona bajo tutoria podra
tener puestos diferentes dentro de la organizacion.

Si bien, como ya se expresara, los objetivos de un programa de Mentoring son
mas amplios, uno de los principales aspectos a tener en cuenta en la tarea del men-
tor sera el desarrollo de las competencias de la persona bajo tutoria.

:Qué se desarrolla en un programa de Mentoring?

Conocimientos, competencias, la relacion interpersonal con todos los niveles de la
organizacion, aprendizaje y comprension sobre politicas organizacionales, estin
entre los aspectos mds importantes a transmitir desde el rol del mentor (ejecutivo
con mayor experiencia) a los mas jovenes.
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En paginas anteriores hemos presentado un grafico donde se observa que las
grandes etapas del Mentoring en si mismo son: Inicial, Foco, Meseta y una final,
donde ambos protagonistas comienzan una relacion que se podria denominar de
“colegas”. Dadas la extension y complejidad de este tipo de programas, implican un
fuerte compromiso de la organizacién y de todos los involucrados.

El proposito de un programa de Mentoring es mas abarcativo que el desarrollo
de competencias. Sin embargo, este serd un aspecto de suma importancia. Dado
que no sera posible desarrollar a un gerente de manera integral sin tener en cuen-
ta las competencias necesarias para ocupar puestos superiores dentro de la organi-
zacion. Ademas, y como se ha visto en los primeros capitulos, el desempeno exito-
so o superior se alcanza a través de las competencias.

¢ Un mentor/tutor (dentro del programa de Mentoring) guia a otro en el desa-
rrollo de competencias

* Requisito excluyente: el mentor debera poseer un alto grado de desarrollo
de la/s competencia/s que debera ayudar a desarrollar, y poseer —ademas—
capacidad para transmitir esas capacidades.

Relacion entre Mentoring y otros programas
para el desarrollo del talento

Los programas de desarrollo se relacionan entre si, y los que se ven en esta seccion
(Parte IV. Entrenamiento) potencian la puesta en practica de los otros.

Del mismo modo, y como ya se manifestara, todos los programas tratados en
esta obra forman parte de las buenas practicas de RRHH. Cada organizacion debera
analizar y decidir cudles utiliza y cudles combina entre si.

Si bien es ampliamente conocido y se menciona en numerosos libros, el
Mentoring, como programa organizacional, no es de aplicacién frecuente. Tal como
ha sido tratado en este capitulo, se lo sugiere para la formacién de ejecutivos jove-
nes, para ayudarlos y apoyarlos a alcanzar un nivel superior. Por esta razon,
Mentoring es de suma utilidad y altamente recomendado para acompanar a pro-
gramas tales como Planes de sucesion y Diagramas de reemplazo.

En el caso de Diagramas de reemplazo, cuando una persona tiene una fecha defi-
nida para asumir un determinado puesto, el programa de Mentoring debera aco-
modar su diseno a estos plazos. Pueden realizarse en periodos mas cortos, por
ejemplo, uno o dos anos.
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Relacion de Mentoring con otros programas

.

ENTRENAMIENTO
Planes de

sucesion

Plan de
jovenes
profesionales

POTENCIAN A Diagramas de
reemplazo

Personas

clave

Carrera
gerencial y
especialista

C - Su utilizacién no es frecuente. Puede ser un muy buen ~

En el ultimo ejemplo mencionado, el foco principal del programa de Mentoring
sera la reduccion de brechas —desde ya, si es esto lo que se requiere teniendo en cuen-
ta la situacion del receptor del programa—, junto con los aspectos de politica organi-
zacional y las nuevas funciones para las cuales la persona bajo tutoria esta destinada.

Un mismo ejecutivo puede asumir, al mismo tiempo, diferentes roles en si-
multaneo.

Un directivo puede ser mentor y jefe entrenador, al mismo tiempo, pero de
personas diferentes; y, en algunas circunstancias, ser —también— entrenador exper-
to de otros.

En resumen, un mentor junto con la persona bajo tutoria, deben conformar un
equipo de trabajo donde la persona mds experimentada brinde su apoyo y consejo
al mas joven, para lograr un mayor desarrollo de este ultimo, en beneficio de todos.
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Sintesis del capitulo

v Mentoring es un programa organizacional estructurado, de varios anos de
duracién, mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda
a otro en su crecimiento. Los actores de este programa son el mentor y la
persona bajo tutoria

v Mentor: consejero o guia; persona de mayor experiencia que ayuda y acon-
seja a otros, con menos experiencia, por un periodo de tiempo.

v Persona bajo tutoria: individuo que recibe un programa de Mentoring.

v En los programas de Mentoring participan colaboradores de alto potencial,
quienes son guiados en su desarrollo por ejecutivos de mayor nivel y expe-
riencia.

v/ Un mentor deberia ser una persona no relacionada con el dia a dia de la per-
sona bajo tutoria, e, idealmente, ubicada fuera de la linea de mando, a fin de
no estar involucrado directamente con las responsabilidades y tareas especi-
ficas del puesto de trabajo del participante del programa.

v Caracteristicas que definen a este programa. 1) El mentor y la persona bajo
tutoria pertenecen a la misma organizacién; puede darse que uno de ellos
pertenezca a otra empresa pero dentro del mismo grupo empresario. Es
decir, este rol no lo asume una persona externa a la organizaciéon —por ejem-
plo, un consultor—, como si puede darse en el Entrenamiento experto (progra-
ma que se vera en el capitulo siguiente). 2) Es un programa cuyo alcance es
de mediano a largo plazo. 3) Cubre una serie de objetivos de cardcter amplio
y variado. Su enfoque es integral, abarca todos los temas relacionados con la
carrera de la persona bajo tutoria, contemplando al mismo tiempo los obje-
tivos organizacionales.

v Las etapas del Mentoring son: Definicién de objetivos. Diseno y planifica-
cion. Eleccion de mentores y de personas bajo tutoria. Reunién inicial de
los mentores con el consultor y participacién de los jefes. Medicién de
competencias. Inicio del programa. Realizacion del programa. Evaluacion
final.

v Los mentores, en especial los que no lo fueron antes, deberian recibir for-
macion al respecto e, incluso, desarrollo de competencias. La preparacion de
mentores puede ser encarada empleando los tres métodos para el desarrollo
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de personas propuestos por nuestra metodologia: autodesarrollo, entrena-
miento experto, codesarrollo.

v Aspectos a favor de la implementacién de Mentoring: 1) Desarrollo persona-
lizado. 2) Planeamiento global y organizacional de largo plazo. 3) Provee a
la persona bajo tutoria un desarrollo integral.

v Otros aspectos a tener en cuenta en la implementacién: 1) No es sencillo
encontrar mentores dentro de la organizacién, en especial porque asumir
ese rol es una tarea que demanda mucho tiempo. 2) Requiere un fuerte com-
promiso de la organizacion y de todos los participantes. 3) El éxito depende
de la buena relacién que se establezca entre el mentor y el participante.

Ve Mentoring es un programa que potencia la puesta en practica de otros.

v

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

PARA PROFESORES

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. cLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Capitulo 14

Jefe entrenador

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

Principales caracteristicas de Entrenamiento experto

Etapas de Entrenamiento experto

Entrenamiento experto: el entrenador interno o externo. Pros y contras
Entrenador interno y jefe entrenador. Diferencias
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Entrenamiento experto. Pros y contras. Su aplicacién para el desarrollo de
diferentes capacidades

Relacién entre Entrenamiento experto y otros programas para el desarrollo del
talento

N
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Principales caracteristicas de Entrenamiento experto

El Entrenamiento experto es una buena practica profesional para aplicar frente a situa-
ciones concretas y especificas. Por ejemplo: una persona debe desarrollar una com-
petencia o aprender un determinado conocimiento en un periodo determinado de
tiempo, y para ello se le asigna un entrenador experto en ese tema, como guia para
su crecimiento en ese aspecto en particular. El otro elemento que caracteriza a este
tipo de programa es cuando ese rol de entrenador, por alguna circunstancia, no
puede ser asumido por el jefe directo y se debe recurrir al apoyo de otra persona.

Definicion

Entrenamiento experto. Programa organizacional para el aprendizaje mediante el
cual, a través de una relacién interpersonal, un individuo con mayor conocimiento
0 experiencia en un determinado tema, lo transmite a otro. Cada uno de los parti-
cipantes del programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador podra
tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos brindara su
entrenamiento de manera personalizada e individualmente.

Para que el entrenamiento experto se verifique es necesario que el entrenador sea
un experto en la temética o que posea un alto grado de desarrollo de la compe-
tencia en cuestién, seglin corresponda. Los objetivos son especificos y el plazo,
acotado (usualmente, unos pocos meses).

Otras definiciones
Aprendiz. Persona sujeto del aprendizaje.
Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Entrenador. Experto en un determinado tema o competencia que ayuda a otros a
desarrollar un conocimiento o competencia.

Entrenamiento. Proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes adquie-
ren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos.

Experto. Se trata de la persona que domina un tema en toda su gama y profundi-
dad; tiene experiencia junto con el conocimiento teérico que la sustenta.

Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extension y
profundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento teérico que la sus-
tenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publicaciones, inves-
tigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la especialidad.
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Entrenamiento experto es un programa de aprendizaje con plazos y objetivos defi-
nidos. El entrenamiento al cual haremos referencia implica que la persona que lle-
vara a cabo el rol de entrenador debe ser un experto en el tema o competencia que
ayudara a desarrollar en el receptor del programa, al cual denominaremos aprendiz.

Los participantes de este tipo de programa son, por un lado, el entrenador, y por
otro, el aprendiz; ambos conforman una comunidad de aprendizaje con un propé6-
sito especifico (por ejemplo, desarrollar un conocimiento o una competencia).

El entrenador designado para llevar a cabo el programa que hemos denomi-
nado Entrenamiento experto puede ser una persona de la misma organizaciéon o de
fuera de ella. Como se vera en el capitulo siguiente, en nuestra metodologia suge-
rimos que este rol lo asuma el jefe directo de la persona a la que se desea entrenar;
en nuestra opinion, es lo mds aconsejable. En estos casos, a este tipo de rol lo deno-
minamos jefe entrenador, y se verd en el capitulo siguiente.

Como ya hemos dicho, para que el Entrenamiento experto sea eficaz sera un requi-
sito imprescindible que el entrenador posea un alto grado de desarrollo del cono-
cimiento o competencia a desarrollar en el aprendiz. Ademas, debe saber como
transmitir ese conocimiento o competencia. Esto tltimo puede suplirse con for-
macién especifica. Sin embargo, si no posee el conocimiento o la competencia a
desarrollar (como sucede en muchos casos), aunque tenga habilidades de entre-
nador no podra ser un entrenador experto.

' ENTRENAMIENTO EXPERTO

ENTRENADOR APRENDIZ

Entrenador
interno

Plazo { | Proposito
i determinado | | especifico

i Entrenador N / B

i externo |
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Como puede observarse en el grafico precedente, las personas que intervie-
nen en el Entrenamiento experto son el entrenador y el aprendiz, siendo el prime-
ro el que dirige el programa y transmite sus saberes. El receptor del programa
sera el aprendiz.

Como ya se expresara, el rol de entrenador puede ser asumido por una perso-
na interna a la organizacion o externa a la misma; en esta ultima variante, usual-
mente se trata de un consultor. En cualquiera de los casos se debera considerar la
calidad de experto necesaria en el entrenador.

Otro de los factores que determinan este tipo de programas es que tanto el
plazo como el propésito son explicitos. El plazo se determina con anticipacion del
mismo modo que el objetivo a alcanzar.

Ejemplos:

* Entrenamiento experto sobre conocimientos. Objetivo: conocimiento profundo de
normas contables internacionales. Plazo: 6 meses.
En el caso del Entrenamiento experto sobre conocimientos los plazos de-
penderan del punto de partida; en el ejemplo precedente hemos supues-
to un caso en que el aprendiz es un contador con buena formacién pro-
fesional que debe obtener un conocimiento profundo sobre un tema en
particular.

* Entrenamiento experto para el desarrollo de competencias. Objetivo: capacidad de
planificacién y organizacion. Plazo: 1 ano.
Los plazos para el desarrollo de competencias dependeran, también, del
punto de partida. Para el ejemplo precedente hemos supuesto que la perso-
na posee algtin grado de desarrollo de la competencia y se propone mejorar
en ella uno o dos grados.

En resumen, se podria decir:

¢ El entrenamiento experto constituye una relacién interpersonal orientada al
aprendizaje, donde cada uno de los participantes del proceso cumple un rol:
entrenador y aprendiz.

* Responde a: una estructura especifica, propésito, plazo, objetivo que se
desea alcanzar, frecuencia de reuniones definida, etcétera.

¢ El aprendiz cumple con un plan de accién que se fija al inicio.

¢ El entrenador realiza seguimiento.
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Tipos de Entrenamiento experto

® Individual. Disenado para solucionar necesidades de una persona en parti-
cular. Hemos brindado dos ejemplos en parrafos anteriores.

® Grupal. Programa disenado para desarrollar una competencia o conoci-
miento en particular en un grupo de personas; generalmente se aplica ante
un resultado deficiente en evaluaciones de desempeno o temas conflictivos,
dentro de un area o entre diferentes areas de una misma organizacion.

e Mixto. Combina los dos anteriores.

Etapas de Entrenamiento experto

Un programa de Entrenamiento experto se desarrolla en un periodo acotado, que
suele ser de unos meses, quiza un ano, y dentro de él se pueden identificar las
siguientes etapas.

Entrenamiento experto. Etapas

Definicién de objetivos.

2. Disefio y planificacion del programa de desarrollo.

3. Medicion de competencias y/o conocimientos,
segun corresponda.

4.  Comienzo del programa de Entrenamiento experto.
Reunién inicial.

5. Realizacion del programa. Reuniones de
seguimiento.

6.  Evaluacion final.

Si bien una organizacion puede iniciar varios programas de Entrenamiento exper-
to al mismo tiempo, incluso sobre la misma tematica, explicaremos la modalidad en
que se implementan como si cada uno de los programas fuese unico. Otro punto
interesante es que las etapas serdn muy similares si se tratara de un programa de
entrenamiento experto grupal o mixto. Veamos una a una las etapas mencionadas
en el grafico precedente.
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1. Definicién de objetivos.

Si bien el objetivo de todo programa de entrenamiento experto sera desa-
rrollar una competencia o conocimiento, debera quedar en claro antes del
inicio del mismo cual es su propésito, tanto para la organizacién como para
cada uno de los participantes (entrenador y aprendiz). Muchas veces las
metas que se persiguen no quedan claramente definidas y el resultado final
no es el deseado. Ademas, puede generar insatisfaccion, en especial para el
aprendiz y para la organizacion.

Aspectos especiales a considerar. Globales: estructura organizacional, cultu-
ra, clima, sistemas retributivos, estilos de direccién. Particulares: necesida-
des de desarrollo, conocimientos y competencias.

2. Diseno y planificacién del programa de desarrollo.

Asi como debe definirse con precision los objetivos del Entrenamiento exper-
to (etapa 1), también deberan definirse los pasos a seguir y los tiempos pre-
vistos. No solo debera definirse el plazo de finalizacién, que debera ser
preciso, sino también las reuniones que se realizaran y el esfuerzo que, para
alcanzar los objetivos, deberd realizar el aprendiz.

Aspectos a considerar en esta etapa: si el entrenador serd interno o externo,
y quiénes seran los receptores del programa; designar —ademas— un coordi-
nador interno del programa, que podria ser una persona del drea de
Recursos Humanos; asimismo, definir los métodos de evaluacion (al inicio
y al final), y duracién del programa, sin descuidar —a su vez— los temas rela-
cionados con la comunicacidn, tanto a los interesados (entrenador y apren-
diz) como a otros miembros de la organizacion.

3. Medicion de competencias y/o conocimientos, segin corresponda.
Se sugiere realizar una medicién al inicio del programa y otra al finalizar.
Si el programa fuese extenso (no es lo usual), deberian realizarse medicio-
nes periédicas, por ejemplo, cada tres o cuatro meses.

4. Comienzo del programa de Entrenamiento experto. Reunion inicial.

En la reunion inicial el entrenador debera consensuar con el aprendiz los
pasos a seguir y todas las demas caracteristicas del Entrenamiento experto. En
este punto del programa el aprendiz deberd conocer qué se espera de €],
qué podra esperar €l del programa, las fechas previstas para las reuniones y
la herramienta a utilizar para la mediciéon de los resultados, tanto para
conocimientos como para competencias.

Aspectos especiales a considerar: definicién de objetivos de desarrollo, plan
de accion, fijacion de la agenda, frecuencia y duracién de las reuniones
junto con otros medios de comunicacién adicionales.
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5. Realizacién del programa. Reuniones de seguimiento.

Instancias formales y estructuradas que conforman el programa de
Entrenamiento experto. Sin embargo, no serd el inico momento de contacto
del entrenador con el aprendiz ni estas las inicas instancias de aprendizaje.
Este punto involucra el mayor periodo de tiempo y, usualmente, deviene en
otras acciones que debera llevar a cabo el aprendiz para alcanzar los objeti-
VOs propuestos.

Aspectos especiales a considerar: realizar evaluaciones de progreso en fun-
ci6én del plan de accién y, de ser necesario, plantear ajustes.

6. Evaluacion final.
Debera utilizarse la misma herramienta que en el punto 3.

Entrenamiento experto.
Pasos previos al inicio del programa

Las etapas que hemos visto hasta aqui pueden reagruparse como necesarias al ini-
cio del programa y realizables durante su puesta en practica. Veamos los dos grafi-
cos siguientes.

Entrenamiento experto. Etapas

PROYECTO
ORGANIZACIONAL.
PASOS
PREVIOS

" 1. Definicion de objetivos.

Disefio y planificacion del programa de desarrollo.

3.  Medicién de competencias y conocimientos, segin
corresponda.

4.  Comienzo del programa de Entrenamiento experto.
Reunién inicial.

5.  Realizacion del programa. Reuniones de
seguimiento.

6.  Evaluacion final.

Las etapas 1 y 2 se realizan antes del inicio del programa propiamente dicho y
no involucran al aprendiz. La fijacién de los objetivos del programa debe consignar
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la razén por la cual se encara el mismo. Usualmente se lleva a cabo Entrenamiento
experto ante la necesidad de cerrar una brecha, ya sea por una evaluacion de desem-
peno no satisfactoria en algtiin aspecto o bien porque el futuro aprendiz estd en un
Plan de sucesion o un Diagrama de reemplazo (temas vistos en los capitulos 4y 5) y
debe, por ejemplo, alcanzar un nivel superior en alguna de sus capacidades —cono-
cimiento/s y/o competencia/s—, por lo cual la organizaciéon ha decidido que una
buena forma de lograrlo es este tipo de programas de entrenamiento.

En la etapa 2, si el entrenador tiene experiencia en este rol, no necesitara
ayuda, sabra cémo llevar a cabo el programa, tanto en cuanto al diseno como a la
planificacién. Si, por el contrario, el entrenador no tiene mucha experiencia como
tal pero es, por otra parte, un verdadero experto en el conocimiento o competen-
cia a desarrollar, quiza necesite ayuda (apoyo y hasta formacién al respecto) para
un adecuado diseno y planificacion del programa.

Entrenamiento experto.
Durante el programa en si mismo

Si bien no lo hemos definido como una etapa, sera de vital importancia la comu-
nicacion que se realice al futuro aprendiz acerca de los objetivos del programa y las
razones por las cuales participara de €l.

Luego de cumplimentadas las etapas 1y 2, el Entrenamiento experto comenzara la
etapa 3, que sera el inicio en si mismo del programa.

Entrenamiento experto. Etapas

1. Definicion de objetivos.

Disefio y planificacion del programa de desarrollo.

Medicion de competencias y conocimientos, segun,
P y Bl ico |
corresponda.
4. Comienzo del programa de Entrenamiento experto.
Reunion inicial.
5.  Realizacién del programa. Reuniones de
seguimiento.

6.  Evaluacioén final.
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La medicion de la etapa 3 (Inicio) marcard el primer paso del Entrenamiento
experto en su puesta en practica. La podra realizar el entrenador u otra persona (por
ejemplo, un especialista del area de Recursos Humanos). De no hacerlo el entrena-
dor, este debera conocer los resultados antes de la reunién inicial (etapa 4).

Como se puede apreciar en el grafico siguiente, la duracién del programa
depende de la extension de la etapa 5. Las reuniones de seguimiento, lugar, dura-
cion, etc., se definen en la reunion inicial y se llevan a cabo durante todo el perio-
do del Entrenamiento experto. Una frecuencia usual serd cada 15 dias.

La etapa 6 representa el fin de la relaciéon derivada del Entrenamiento experto.
Esta “finalizaciéon” no solo implica la evaluacién, aunque esta es muy importante.
Usualmente, el entrenador debera darle un cierre al programa, y podran utilizarse
para ello una o dos reuniones.

Entrenamiento experto. Etapas

REALIZACION

{_Plazos indicativos

Los plazos que se muestran en el grafico precedente son indicativos; solo debe
observarse, en cuanto a tiempos, la relacion entre ellos.
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Entrenamiento experto: el entrenador
interno o externo. Pros y contras

Como ya se manifestara, se sugiere Entrenamiento experto ante circunstancias especi-
ficas, asegurandose previamente de que la persona que asumira el rol de entrena-
dor lo podra hacer desde su calidad de experto en la tematica en cuestion, ya sea
para transferir un conocimiento o ayudar a otro en el desarrollo de una compe-
tencia.

Nuestra recomendacién es desarrollar la capacidad de entrenadores en los
jefes, como se vera en el capitulo siguiente.

Otra buena sugerencia a tener en cuenta se refiere a la conveniencia de desa-
rrollar entrenadores internos (ademads de los jefes) para casos especificos. Esta
recomendacién se aplica, en especial, a las grandes organizaciones o grupos
empresarios, con planteles numerosos de colaboradores.

La formacion de entrenadores expertos dentro de la organizacién asegura que
el entrenamiento sea verdaderamente “experto”. Es decir, se tendrd informacién
para saber realmente si el entrenador posee el conocimiento o competencia que
debera desarrollar en su aprendiz. Por otro lado permite:

® Reducir costos. Si la organizacién cuenta con entrenadores expertos para
determinadas temadticas, se fortalecera con relacién a esos aspectos, con un
costo mas razonable que el que representa llamar en cada oportunidad a
un consultor externo.

¢ Darles continuidad a los procesos de entrenamiento. Muchas organizaciones
interrumpen los programas de entrenamiento por reducciéon de presupues-
to y situaciones similares; en estas ocasiones el aprendiz se siente frustrado,
al no poder alcanzar el objetivo propuesto (por ejemplo, el desarrollo de una
competencia o la adquisicién de un conocimiento en particular).

¢ Reforzar valores organizacionales. La cultura organizacional es patrimonio
de la organizacién. Cuando es posible utilizar entrenadores internos, se for-
talece tanto la cultura como la transferencia de valores organizacionales.

¢ Reforzar los conceptos de aprendizaje continuoy organizacion orientada al apren-
dizage.

Las recomendaciones que estamos ofreciendo son, desde ya, de tipo general;
en ocasiones sera necesario recurrir a entrenadores expertos externos, siendo esto
lo mas adecuado en muchos casos.



Entrenamiento experto 327

El entrenamiento y el rol del entrenador devienen de una mezcla de dos ele-
mentos: por un lado, el entrenador debera ser un ejemplo de la o las competencias
y/0 conocimientos a desarrollar, y por otro, deberd poseer la capacidad de guiar o
acompanar a otros en su crecimiento. Como es facil comprender, no se podra guiar
a otros a que aprendan a delegar si el mismo entrenador no sabe transferir res-
ponsabilidades. Este comentario, a primera vista excesivamente simple, podria no
serlo en la practica. Las empresas llegan a contratar consultores para programas de
entrenamiento externo, sobre temas como liderazgo y empowerment, sin conocer si
los que estaran a cargo de los referidos programas tienen o no la competencia que
se desea desarrollar o, en caso afirmativo, en qué grado la poseen. En el caso de un
entrenador interno, la organizacion tiene los medios para saber qué grado de desa-
rrollo de competencias posee, y si podrd ser efectivo en el rol de entrenador sobra
ciertas temadticas.

Por otro lado, cabe tener en cuenta que una persona ajena a la organizacién
podra aportar un enfoque neutral que resulte positivo en determinadas situacio-
nes. A su vez, el hecho de que un consultor conozca una gran variedad de empre-
sas puede implicar un valor agregado adicional a la tarea. Como contrapartida, el
costo de contar con un entrenador externo es superior al que implica trabajar con
un integrante de la propia organizacion.

Entrenador interno y jefe entrenador.
Diferencias

Como ya se expresara, el entrenador experto interno es una persona diferente del
jefe directo de la persona que recibe el entrenamiento. Podria ser desde un supe-
rior del jefe, hasta un par, o una persona del drea de Recursos Humanos. Las ven-
tajas de un entrenador interno son muchas, desde que por pertenecer a la misma
organizacion conoce la cultura y los codigos internos, hasta que sabe quién es quién
dentro de la misma.

En nuestra opinién, la situacioén ideal se genera cuando este rol de acompana-
miento lo asume el jefe directo del colaborador. Esto implica un verdadero desafio
para los superiores jerarquicos y permite a las personas involucradas comunicarse
de una manera diferente, al darle prioridad al desarrollo del colaborador que reci-
be el entrenamiento.

Mas alla de eventuales desventajas, como podria ser la desconfianza mutua,
o del colaborador respecto de su jefe, por nuestra experiencia podemos asegu-
rar que desarrollar esta capacidad en los jefes (ser y/o transformarse en jefes
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entrenadores) sera siempre muy productivo, tanto para la organizaciéon como para
las personas que la integran.

Entrenamiento experto. Pros y contras.
Su aplicacion para el desarrollo
de diferentes capacidades

El Entrenamiento experto, como otros programas organizacionales, tiene defensores
asi como otras personas que no consideran que su aplicacion sea particularmente
beneficiosa.

A continuacién presentaremos un grafico comparativo de aspectos favorables y
otros que, sin ser negativos, podrian categorizarse como contras para la efectiva
puesta en marcha de este programa.

Pros y contras de Entrenamiento experto

PROS

/'« Planeamiento y
desarrollo
personalizado.

+ Alta disponibilidad del
entrenador para con el
aprendiz.

« Actividades y planes
de desarrollo a medida
del aprendiz.

* Mas personalizado =
mas efectivo.

CONTRAS

™ /"« Requiere un fuerte

compromiso del
aprendiz.

* Requiere apoyo por
parte del jefe del
aprendiz.

« La organizacién debe
apoyar el programa,
desde todo punto de
vista.

El grafico precedente no requiere mayor explicaciéon. Las ventajas del
Entrenamiento experto son multiples, y si bien el cuadro indica tres desventajas,
“los pros” son mas fuertes que “las contras”. Sin embargo, es preciso resaltar
que, para que el Entrenamiento experto sea eficaz y los mencionados “pros” se veri-
fiquen, una de las caracteristicas imprescindibles serd el desarrollo en nivel de



Entrenamiento experto 329

excelencia, por parte del entrenador, del conocimiento o competencia que
desea desarrollar en su aprendiz.

Dejando de lado las posibles “contras”, Entrenamiento experto puede ser necesa-
rio y eficaz en algunas circunstancias. Como se vera en el capitulo siguiente, siem-
pre que sea posible este rol debe asumirlo el jefe directo de la persona que necesi-
ta apoyo y guia para el aprendizaje (programa Jefe entrenador). Cuando esto no es
posible por alguna circunstancia, siempre se puede recurrir al Entrenamiento exper-
to, programa al cual hemos dedicado el presente capitulo.

Entrenamiento experto y desarrollo de las capacidades
(conocimientos y competencias)

Como ya se ha visto en parrafos anteriores, en el Entrenamiento experto quien asume
el rol de entrenador —interno o externo— guia a otro en el desarrollo de sus capa-
cidades, ya sean conocimientos o competencias.

Resumiendo lo visto hasta aqui sobre Entrenamiento experto, observamos que se
destacan los siguientes aspectos:

* Implica una relacién interpersonal orientada al aprendizaje.

¢ Cada uno de los participantes del proceso cumple un rol (entrenador y
aprendiz).

® Requisito excluyente: el entrenador experto debe poseer un alto grado de
desarrollo de la competencia o conocimiento que debe ayudar a desarrollar,
y poseer —ademads— capacidad para transmitirlo al aprendiz.

e Lasituacion ideal es que los jefes cumplan el rol de entrenador experto con
sus colaboradores. Programa sugerido: Jefe entrenador (Capitulo 14).

¢ La capacidad para ser entrenador se desarrolla, aunque por otro lado es cier-
to que no todas las personas pueden llegar a ser buenos entrenadores.

Relacion entre Entrenamiento experto
y otros programas para el desarrollo del talento

Como ya se ha dicho, Entrenamiento experto debe utilizarse en casos especificos y
concretos. Con esta perspectiva, puede brindar un apoyo interesante a diversos
programas, aunque su utilizacién con el enfoque aqui planteado no es muy fre-
cuente.
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Relacion de Entrenamiento experto con otros programas

ENTRENAMIENTO

Planes de
sucesion

Entrenamiento POTENCIAN A <
experto

Diagramas de
reemplazo

_ \\7\;
- Su utilizacion no es frecuente. Puede ser un muy buen T

——___complemento de estos y otros programas organizacionales.
complemento de estos > organizacionales.

)}

El programa tratado en este capitulo estd dirigido especialmente a achicar bre-
chas, tanto en conocimientos como en competencias; por esta razon sera de suma
utilidad y altamente recomendado para acompanar en Planes de sucesiony Diagramas
de reemplazo. En este tiltimo caso los plazos para alcanzar el resultado esperado pue-
den ser mads cortos.

Como se ha dicho, una persona puede asumir varios roles —ser un entrenador
experto al mismo tiempo que mentor o jefe entrenador-. Sin embargo, debe hacer-
lo con personas diferentes de la misma organizacion.

Sintesis del capitulo

v’ Entrenamiento experto es un programa organizacional para el desarrollo de
personas cuyo foco es el aprendizaje. A través de una relacién interpersonal,
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una persona con mayor conocimiento o experiencia en un determinado
tema transmite sus capacidades a otro. Cada uno de los participantes del pro-
grama cumple un rol: entrenador y aprendiz. Un entrenador podra tener a
su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos brindard entre-
namiento de manera personalizada e individual.

v Para que el Entrenamiento experto logre sus objetivos es necesario que el entre-
nador sea un experto en la tematica respectiva o posea un alto grado de desa-
rrollo de la competencia en cuestién, seguin corresponda. Los objetivos son
especificos y el plazo, acotado (usualmente unos pocos meses).

v Entrenador: experto en un determinado tema o competencia que ayuda a
otros a desarrollar un conocimiento o competencia.

v Aprendiz: persona sujeto del aprendizaje.

v Entrenamiento: proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes

adquieren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos
definidos.

v Experto: persona que domina un tema en toda su gama y profundidad; tiene
experiencia junto con el conocimiento tedrico que lo sustenta.

v Etapas del programa Entrenamiento experto: definicién de objetivos; diseno y
planificacién; medicién de conocimientos/competencias, segin correspon-
da; comienzo del programa; realizacion del programa; evaluacién final.

v/ Aspectos a favor de la implementacion de Entrenamiento experto: 1)
Planeamiento y desarrollo personalizado. 2) Alta disponibilidad del entrena-
dor para con el aprendiz. 3) Actividades y planes de desarrollo a medida del
aprendiz. 4) Mas personalizado es igual a mas efectivo.

v Otros aspectos a tener en cuenta en la implementacion de Entrenamiento
experto: 1) Requiere un fuerte compromiso del aprendiz. 2) Requiere apoyo
por parte del jefe del aprendiz. 3) La organizaciéon debe apoyar el programa,
desde todo punto de vista.

v El entrenador experto puede ser interno o externo a la organizacion.

v El entrenador experto interno es una persona diferente al jefe directo de la
persona que recibe el entrenamiento. Podria ser desde un superior del jefe,
hasta un par, o una persona del area de Recursos Humanos. Las ventajas de
un entrenador interno son muchas, desde que por pertenecer a la misma
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organizacién conoce la cultura y los cédigos internos, hasta que sabe quién es
quién dentro de la firma.

v Diferencias entre Entrenamiento expertoy Jefe entrenador: el entrenador experto
es una persona diferente del jefe directo; cuando este (el jefe) asume el rol
de entrenador el programa se denomina Jefe entrenador (se verd en el capitu-
lo siguiente).

v’ Entrenamiento experto es un programa que potencia la puesta en practica de
otros.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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ENTRENAMIENTO
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Capitulo 14

Jefe entrenador

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v Principales caracteristicas del rol de entrenador que deben asumir todos los jefes
v Jefe entrenador como programa organizacional

v Mentor, entrenador experto interno y jefe entrenador. Diferencias

¢Qué implica ser jefe entrenador?

Los “si” y los “no” de un jefe entrenador

El Jefe entrenador y desarrollo de las capacidades de sus colaboradores

NN NS

Relacioén entre Jefe entrenador y otros programas para el desarrollo del talento
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Principales caracteristicas del rol
de entrenador que deben asumir todos los jefes

Todos los jefes, desde el niimero uno de la organizacién hasta aquel que tiene a su
cargo pocos colaboradores, deben cumplir un rol en relaciéon con estos, una serie
de tareas derivadas del hecho de contar con personas que les reportan. Una de
estas tareas, muy especial, es el papel de guia y apoyo a los colaboradores para que
realicen mejor sus tareas y, al mismo tiempo, incrementen su satisfaccién personal
al lograr un mejor desempeno. Para que este rol se verifique serda necesario que la
organizacion asuma una actitud activa al respecto, y nuestra sugerencia es hacerlo
a través de programas especificos para jefes. Por esta razoén le hemos asignado a la
formacion de jefes la categoria de programa organizacional. En nuestra opinion,
las actividades formativas para jefes tienen tal importancia y magnitud que deben
ser disenadas conformando un programa organizacional.

Definicion

Jefe entrenador. El concepto jefe entrenador implica que el jefe es una persona
que al mismo tiempo que cumple el rol de jefe Ileva adelante otra funcién respec-
to de sus colaboradores: ser guia y consejero en una relacion orientada al aprendi-
zaje. Lo hace de manera deliberada, desea hacerlo y esta convencido de los resul-
tados a obtener.

Otras definiciones

Entrenador. Experto en un determinado tema o competencia que ayuda a otros a
desarrollar un conocimiento o competencia.

Entrenamiento. Proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes adquie-
ren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos.

Experto. Se trata de la persona que domina un tema en toda su gama y profundi-
dad; tiene experiencia junto con el conocimiento teérico que la sustenta.

Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extension y
profundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento teérico que la sus-
tenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publicaciones, inves-
tigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la especialidad
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En la metodologia de trabajo disenada por nuestra consultora, los programas
organizacionales enfocan el trabajo sobre jefes desde diferentes dngulos, bajo la
denominacién de programas gerenciales (programas especificos de formacion para
jefes, por ejemplo: directores, gerentes y supervisores, segin corresponda en la
estructura de cada organizacién).

Para ello se comienza primero por describir, repasar o rever —segiin corres-
ponda— cada caso en particular, las funciones adicionales que cada jefe debe cum-
plir en relacién con el equipo a su cargo —por ejemplo, seleccion y evaluacion del
desempeno, solo por mencionar dos de ellas—. Luego se trabaja sobre el rol per-
manente de entrenador, para lo cual cada jefe debe desarrollar la competencia
Entrenador. Por ultimo, estos programas se complementan con otros relacionados
con delegacién, empowerment, liderazgo en diferentes versiones, segiin corresponda
y de acuerdo con las politicas de cada organizacion.

A continuacién explicaremos c6mo encarar las diferentes tematicas menciona-
das en el ambito de cualquier tipo de organizacion, dado que estos conceptos son
aplicables a todas ellas.

Como se expresara, cada jefe cumple diversos roles dentro de una organiza-
cién; a esta suma de tareas la hemos denominado rol del jefe, donde el término jefe
es un concepto que involucra a todos aquellos que son jefes de otros, desde el
numero uno de la organizacién hasta aquel que tiene pocas personas a su cargo.

La experiencia indica que la mayoria de nosotros hemos sido nombrados jefes
sin preparaciéon previa alguna, y que la capacidad para ser un buen jefe se desa-
rrolla. Para lograr una mayor eficacia en este desafio, usualmente se disenan acti-
vidades complementarias con diferentes enfoques, tanto aspectos de conocimien-
to que implican desde delegacién hasta como seleccionar colaboradores y resolver
conflictos, asi como el desarrollo en si de competencias, tales como Capacidad de
conducir personas (incluye la capacidad de delegar) o Entrenador, relacionada espe-
cificamente con el tema de este capitulo.

El concepto 1ol del jefe implica todo aquello que una persona que tiene a otras
a su cargo debe realizar, ademas de sus funciones especificas, como se muestra en
el grafico siguiente.

Como se desprende del grafico de la pagina siguiente, las funciones adiciona-
les que involucran a sus colaboradores son muchas y variadas. Una de ellos se rela-
ciona estrechamente con la temdtica de este capitulo: ser un entrenador.

Esta capacidad para ser un buen jefe puede desarrollarse, y nuestra recomen-
dacion es que las acciones de la organizacion que tiendan a ello se realicen “de arri-
ba abajo”, es decir, partiendo de la mdxima conduccién de la firma. Cuando se rea-
liza de esta forma, no solo se logra una mejor formacion de los jefes sino que,
ademads, se mejora la comunicacién entre los diferentes niveles organizacionales.
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Rol del jefe
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Jefe entrenador como programa organizacional

La formacién de jefes entrenadores, como ya se expresara, debe enfocarse como
un programa organizacional. El primer aspecto que debe tenerse en cuenta es que
el término jefe involucra al ndmero uno: CEO, director general, gerente general o
dueno a cargo de la operacion. Por lo tanto, sera a partir de este nivel que debera
comenzar el programa. Consecuentemente, la primera “dificultad” serd lograr la
participacién de este nivel. Segin nuestra experiencia, no es dificil lograrlo; para
ello debe darse una explicacion detallada de por qué debe ser de esta forma, las

ventajas que conlleva, y como su participacion es visualizada por los distintos nive-
les de jefes dentro de la organizacion.
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¢ Como lograr que todos los jefes sean “entrenadores”?

Luego de que el numero uno, usualmente junto con sus colaboradores direc-
tos, recibe/n la formacién como jefe entrenador —asi como otros programas geren-
ciales segun las temdticas seleccionadas—, el programa debe continuar, “bajando” a

todos los que sean jefes de otras personas.

A partir del namero uno, llega a todos los niveles
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Por lo tanto, todos los jefes deben recibir formacién como jefes entrenadores.
En estos programas se desarrolla la competencia Entrenador', cuya definicion es la

siguiente:

Capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en competencias.
Implica un genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo y/o desarro-
llo de otros, mas alld de su responsabilidad especifica y cotidiana. El desarrollo a
lograr en otros serd sobre la base del esfuerzo individual y segun el puesto que la otra
persona ocupe en la actualidad o se prevé que ocupard en el futuro.

Por ultimo, la formacién no alcanza con una sola imparticién, se recomienda
hacerlo cada cierta cantidad definida de meses y con el adecuado seguimiento,
idealmente a cargo de los jefes directos de los participantes.

Jefe entrenador como programa organizacional

< Seguimiento

12

Meses

De acuerdo con el grafico precedente, una actividad formativa para jefes se
transforma en un programa organizacional cuando las actividades son:

1. Fuente: Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
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1. Impartidas desde el nimero uno de la organizacién e, idealmente, trans-
formando a todos los niveles superiores en instructores, ellos mismos, de las
actividades formativas de referencia. De este modo se logra una imparticion
en cascada.

2. Se realiza seguimiento del avance de los jefes del mismo modo, en cascada;
cada jefe, a partir del nimero uno, realiza seguimiento de la puesta en prac-
tica y del desarrollo de la competencia Entrenador en cada uno de los jefes
que le reportan.

3. El programa continda con una segunda imparticion de la temadtica en “nivel
27, es decir, se revén los temas con nuevos ejercicios para que cada jefe
incorpore y asuma de manera eficaz su rol de entrenador.

Mentor, entrenador experto interno
y jefe entrenador. Diferencias

En relacion con el desarrollo de otros existen varios términos que en una primera
instancia pueden parecer similares y sobre los cuales hemos establecido diferencias
significativas. Un mentor es el que conduce un programa de Mentoring, un entre-
nador experto es el que conduce un programa de Entrenamiento experto, y el jefe
entrenador es aquel que ha desarrollado la competencia Entrenadory la utiliza en
la relacién cotidiana con sus colaboradores.

El entrenador experto interno puede ser una persona diferente al jefe directo de la
persona que recibe el entrenamiento. Podria ser desde un superior del jefe, hasta un
par, o una persona del area de Recursos Humanos. Las ventajas de contar con entrena-
dores internos pueden ser muchas: pertenecen a la misma cultura organizacional, cono-
cen los c6digos internos, saben el quién es quién dentro de la organizacion... Veamos nue-
vamente algunas definiciones, ya ofrecidas en otras partes de esta obra.

Definiciones

Aprendiz. Persona sujeto del aprendizaje.

Entrenador. Experto en un determinado tema o competencia que ayuda a otros a
desarrollar un conocimiento o competencia.

Entrenamiento. Proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes adquie-
ren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos.

© GRANICA
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Entrenamiento experto. Programa organizacional para el aprendizaje mediante el
cual, a través de una relacién interpersonal, un individuo con mayor conocimiento
o0 experiencia en un determinado tema, lo transmite a otro. Cada uno de los parti-
cipantes del programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador podra
tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos brindara su
entrenamiento de manera personalizada e individualmente.

Para que el entrenamiento experto se verifique es necesario que el entrenador sea
un experto en la tematica o que posea un alto grado de desarrollo de la compe-
tencia en cuestién, segln corresponda. Los objetivos son especificos y el plazo,
acotado (usualmente, unos pocos meses).

Experto. Se trata de la persona que domina un tema en toda su gama y profundi-
dad; tiene experiencia junto con el conocimiento teérico que la sustenta.

Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extensién y
profundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento teérico que la sus-
tenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publicaciones, inves-
tigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la especialidad.

Mentor. Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que ayuda y aconseja a
otros, con menos experiencia, por un periodo de tiempo.

Mentoring. Programa organizacional estructurado, de varios afios de duracién,
mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su cre-
cimiento.

Persona bajo tutoria. Individuo que adhiere a un programa de Mentoring para desa-
rrollarse.

En nuestra opinién —y como ya hemos explicado—, la situacién ideal se produ-
ce cuando este papel de acompanamiento lo asume el jefe directo del colaborador,
es decir, cuando este se transforma en un entrenador experto interno, que realiza
esta tarea conjuntamente con las cotidianas del puesto que ocupa.

Esto implica un verdadero desafio para los superiores jerdrquicos y permite a
las personas involucradas comunicarse de una manera diferente, al dar prioridad
al desarrollo del colaborador que recibe el entrenamiento. En ocasiones, puede no
ser factible si en la relacion jefe-empleado no puede dejarse de lado el miedo, cons-
ciente o inconsciente, fundado o no, sobre qué hard el superior si su subordinado
se abre totalmente, confia sus inquietudes y temores o deja a descubierto falencias
o aspectos a mejorar. También puede darse desconfianza del jefe respecto de su
colaborador.
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Mas alla de estas eventuales desventajas, por nuestra experiencia podemos ase-
gurar que desarrollar esta capacidad en los jefes (ser y/o transformarse en jefes
entrenadores) es siempre muy productivo tanto para la organizacién como para las
personas que la integran. Los jefes que aprenden a ser entrenadores luego lo serdan
de otras personas en otros ambitos. Siempre serd una buena idea.

En resumen, una organizaciéon puede contar entre sus filas mentores, entrena-
dores expertos internos y, ademas, jefes entrenadores. Los dos primeros (mentor y
entrenador) son personas diferentes al jefe directo y, cuando este dltimo asume el
rol de entrenador de sus colaboradores, nos encontramos con el jefe entrenador.

Los buenos jefes que todos hemos tenido en algin momento de nuestras vidas,
quiza sin saberlo y sin tener en cuenta comentarios como los aqui expresados,
desempenaban el rol de jefe entrenador. Para todo aquel que lo es o aquel otro que
dude si lo es 0 no, o bien desea serlo, le seran de mucha utilidad los comentarios
que se incluyen a continuacién.

:Qué implica ser jefe entrenador?

Jefe entrenador es un programa organizacional a través del cual se desarrolla esta
capacidad o rol en todos los jefes. Por lo tanto, el jefe que asume este papel de
entrenador se podria caracterizar como aquel que asume un rol de guia y apoyo de
sus colaboradores, y los ayuda en su crecimiento. Este rol no implica, necesaria-
mente, disponer de mucho tiempo o realizar esfuerzos adicionales excesivos; quiza
se trate solo de la suma de pequenos momentos junto con la intencién de hacerlo.
Preocuparse y pensar que entrenar a los colaboradores es importante y deseable.

El entrenamiento a los colaboradores es una tarea diaria, que se realiza en cual-
quier momento: un comentario para senalar lo que esta bien, aquello donde se
debe mejorar, aquello que no debe hacerse de ese modo. Esa actitud permanente
de apoyo y guia es la que enriquece el trabajo del colaborador y permite una mejor
consecuciéon de los objetivos de ambos, del jefe y del empleado. Como cualquier
lector que sea jefe sabe, esto puede no ser suficiente para un adecuado entrena-
miento, por lo que deberan existir instancias especiales dedicadas a la formacién
de colaboradores. Ahora bien, siendo esta tltima afirmacién correcta, el concepto
de jefe entrenador implica la tarea cotidiana que se realiza para desarrollar al equi-
po; si esta tarea no existe, no podemos decir que un jefe es un entrenador de sus
colaboradores.

El entrenamiento de colaboradores es una tarea diaria, que se realiza cuando
hace falta, en cualquier momento. El jefe debe estar atento a las necesidades de su
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colaborador en materia de guia y consejo; no esperar que los problemas sucedan

para actuar —quizd entonces sea tarde—.

Definicion

Jefe entrenador. El concepto jefe entrenador implica que el jefe es una persona
que al mismo tiempo que cumple el rol de jefe lleva adelante otra funcién respec-
to de sus colaboradores: ser guia y consejero en una relacion orientada al aprendi-
zaje. Lo hace de manera deliberada, desea hacerlo y esta convencido de los resul-

tados a obtener.

¢ Qué implica ser entrenador de colaboradores?
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Para lograr el
desarrollo de los
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Senalar en la relacion diaria

Aquello que se deba
mejorar
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En el analisis del grafico precedente deseamos enfatizar lo siguiente: senalar en
la relacién diaria aquello que esta bien y aquello que se deba mejorar. En estas dos frases
esta la clave del rol de entrenador. Parece un concepto muy simple —en realidad lo
es—; sin embargo, pocos lo aplican en la vida diaria.

Este rol debe asumirlo tanto para aspectos relacionados con conocimientos
como para aquellos vinculados con competencias. Esto iltimo puede parecer, en
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una primera instancia, mas complicado. Sin embargo, cuando el jefe recibe una
explicacién acerca de cémo hacerlo y —a su vez— es entrenado para lograrlo, incor-
pora esta capacidad a su gestiéon cotidiana y a su relacion con los colaboradores.
Luego de un tiempo, el rol fluye de manera natural.

A continuacién se presenta un ejemplo sobre cémo desempenar el rol de entre-
nador por parte de un jefe en la vida cotidiana.

Un cliente solicita un producto del que en ese momento no hay stock en el
local. El vendedor, de manera muy amable y cortés, se limita a responder que no
cuentan con la mercaderia solicitada. El cliente se retira.

Un jefe entrenador deberia decirle a su colaborador:

® Ll procedimiento indica que usted deberia haber llamado al depisito o bodega para con-
sultar acerca de la existencia del producto solicitado y, por lo menos, a un local de la
cadena; es deciy, hacer dos llamados en presencia del cliente para satisfacer sus necesi-
dades. Hasta alli esta sugerencia se relaciona con conocimientos y con la apli-
cacién de la normativa vigente.

Veamos que podria hacer —ademas- el jefe entrenador en materia de compe-
tencias. A continuacion se transcriben dos comportamientos de la competencia
Orientacion al cliente interno y externo® (Grado C, adecuado para un vendedor):

* Comprende y se mantiene atento a las necesidades de los clientes.

® FEscucha los pedidos de los clientes tanto internos como externos, asi como sus proble-
mas y responde a ellos de manera efectiva y en tiempo y forma.

Frente a estos dos comportamientos esperados por la organizacién para un
ocupante del puesto de vendedor, el jefe deberia decirle a su colaborador:

® [n otra ocasion y frente a una situacion similar usted deberia interesarse sobre las nece-
sidades del cliente por las cuales demando ese producto en particular y ver si entre los
productos disponibles en el negocio algin otro podria haber satisfecho las necesidades del
cliente. También, solicitar apoyo (a su jefe o colegas presentes en ese momento) para bus-
car otras opciones de solucion antes de que el cliente se vetire del local, con el proposito
de superar sus expectativas. A su vez, ofrecer al cliente apoyo extra, por ejemplo, ir per-
sonalmente a buscar el producto faltante, llevarselo al cliente a su domicilio, elcétera.

2. Alles, M. A. Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II. Ediciones Granica, Buenos Aires,

2009.
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De este modo, un jefe entrenador ayuda a sus colaboradores a crecer tanto en
conocimientos como en competencias.

Como se ha visto en el capitulo anterior, el rol de entrenador (entrenador exper-
to) lo puede asumir otra persona diferente del jefe, que podra ser tanto interna como
externa a la organizacién. En algunos casos, la figura de un entrenador experto exter-
no puede ser beneficiosa, como ya se ha explicado. Sin embargo, considerando el
largo plazo, cuando se piensa en una organizacién sostenible en el tiempo, se advier-
te, sin lugar a dudas, que desarrollar jefes entrenadores es la mejor sugerencia.

Los “si” y los “no” de un jefe entrenador

Para ser un jefe entrenador se deben evidenciar ciertos comportamientos. Para que la
idea quede mas clara, presentaremos a continuacion una serie de graficos, primero
mostrando comportamientos adecuados (tipo “Si”) y luego los no deseados (o tipo
“No”). Los primeros se corresponden con un nivel de excelencia en el rol de jefe entre-
nador, recordando que para ser un jefe entrenador se debe poseer la competencia
Entrenador (usualmente, a su vez, las competencias se abren en grados o niveles).

Por lo tanto, no solo se van a considerar las opciones de comportamiento
correspondientes al nivel de excelencia; también se veran opciones de comporta-
miento positivo de menor grado de desarrollo, dado que el crecimiento hacia un
nivel superior o de excelencia, en cualquier competencia, se realiza escalando nive-
les, partiendo de un grado y alcanzando uno mds alto.

Para el andlisis de los aspectos mas relevantes del rol del jefe entrenador en
relacién con sus colaboradores, nos hemos planteado cinco ejes:

e Retroalimentacion
¢ Delegacion

¢ Aprendizaje

Desarrollo

e Carrera

El jefe entrenador y la retroalimentacion

La retroalimentacién a la cual se hace referencia no es la reunién que suele ser el
corolario de las evaluaciones de desempeno, sino que nos referimos a esa tarea
cotidiana que hacen los jefes para decirle a un colaborador qué hace bien y qué
debe mejorar, como hemos explicado en parrafos anteriores.
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Definiciones

Retroalimentacion. Accion por la cual se le comunica a otro sobre aquello que hace
bien y aquello que debe mejorar.

Reunién de retroalimentacion. Es uno de los pasos de la evaluacion de desempe-
fio, en el cual un jefe o superior le comunica al colaborador el resultado de dicha
evaluacion.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Retroalimentacion
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colaboradores sefialandoles sus fortalezas y debilidades junto
_ con las necesidades de desarrollo mas relevantes.

Como se dijo, el comportamiento® que se expone en el grafico precedente es
de tipo A o superior. El comportamiento del jefe podria, ademas, ser como se des-
cribe a continuacién:

® Da retroalimentacion positiva en términos de comportamientos concretos
sin emitir juicios personales, brindando consejo eficaz.

* Da retroalimentacién sobre comportamientos y comunica las expectativas
positivas para un desempeno futuro.

En un nivel mas bajo que los anteriores, de todos modos positivo:

¢ Realiza seguimiento sobre las tareas delegadas y proporciona una retroali-
mentacioén constructiva.

3. Los comportamientos mencionados en relacién con la competencia Entrenador fueron tomados
de la obra Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo II. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.

© GRANICA



346 CONSTRUYENDO TALENTO

Por 1ultimo, en el grafico siguiente, el comportamiento seria no deseado para
cubrir un papel de entrenador de sus colaboradores.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Retroalimentacion
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\-ﬂ Brinda retroalimentacién, pero no ayuda a los otros a mejorar
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en su desempefio y/o corregir los errores cometidos.

El jefe entrenador y la delegacion

La delegacion forma parte, usualmente, de otros programas en relaciéon con los
jefes; sin embargo, tiene una funcién relevante en el desarrollo de las capacidades
de los colaboradores. Sin delegaciéon por parte del jefe los colaboradores no
podran desarrollar sus capacidades.

Definicion
Delegacion. Dar a otra persona autoridad para ejecutar una tarea y/o para actuar
en representacion de otra.
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El jefe entrenador y sus colaboradores. Delegacion
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Ademas de lo expuesto en el grafico precedente, se podrian observar compor-
tamientos como los siguientes para ser un jefe entrenador.

® Delega tareas de manera completa y supervisa su cumplimiento a fin de
fomentar la autonomia y seguridad de sus colaboradores.
¢ Brinda la autoridad y responsabilidad necesarias para poder realizar las tareas.

* Demuestra confianza en sus colaboradores al delegarles tareas.

Por 1ultimo, no serd aceptable un comportamiento como el expuesto en el gra-
fico siguiente.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Delegacion
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| aporta.
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El jefe entrenador y el aprendizaje

El aprendizaje de sus colaboradores es el eje central del papel de entrenador de un
jefe. Implica el desarrollo de conocimientos y competencias.

Definiciones

Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.
Desarrollo de competencias. Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfeccién deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el

presente o se prevé que ocupara mas adelante.

Desarrollo de conocimientos. Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizacién (puesta en practica).

En el grafico siguiente se expone un comportamiento de nivel superior en rela-
cioén con el aprendizaje.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Aprendizaje
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identificar fortalezas y experiencias con el objeto de fomentar
el aprendizaje y crecimiento a largo plazo.

Otros comportamientos relacionados complementan la idea expresada.

® Se interesa proactivamente y escucha a sus colaboradores cuando estos le
plantean dudas/consultas sobre sus capacidades y los guia acerca de posibles
cursos de accién para incrementarlas.
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* Promueve proactivamente entre sus colaboradores las oportunidades que
ofrece la organizaciéon en materia de aprendizaje.

* Escucha a sus colaboradores y hace sugerencias para que mejoren en la tarea
a realizar y los alienta a participar en actividades de aprendizaje.

En un nivel que evidencia menor grado de desarrollo de la capacidad como
entrenador del jefe se podria mencionar:

* Brinda instrucciones practicas y proporciona ayuda cuando le es requerida
por sus colaboradores.

¢ Formula preguntas para verificar que sus colaboradores han adquirido nue-
vas capacidades.

El ejemplo negativo expuesto en el grafico siguiente es frecuente, en especial,
en personas que poseen —ademas— dificultades para delegar. Cuando un colabora-
dor, un companero o un hijo, en cualquier tipo de relacioén, pregunta sobre como
hacer algo, plantea que tiene dificultades o situaciones similares, la primera reac-
cién es “déjame a mi, lo hago con gusto” o “déjame a mi, lo hago mas rapido”, o
una respuesta similar. El resultado: no se produce el aprendizaje por parte de la
persona que solicité la ayuda.

La situacion negativa se potencia cuando la persona que pide consejo no tiene
iniciativa, o por comodidad se “deja ayudar”, o el superior lo intimida —solo por
mencionar algunas causas de aceptacion de la “ayuda” ofrecida—. El camino del
aprendizaje puede no ser el mas comodo ni el mds rapido pero es, en el mediano
y largo plazo, el unico efectivo.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Aprendizaje
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“-ﬂ Cuando se le solicita ayuda ofrece realizar por si mismo

la tarea, siempre esta dispuesto a hacer lo que el otro le pide,
dificultando de ese modo el aprendizaje.
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El jefe entrenador y el desarrollo

Con respecto al desarrollo, el jefe entrenador debe cumplir varios roles, desde el
relacionado con el aprendizaje, expuesto en los parrafos precedentes, hasta los que
pueden verse en los gréficos siguientes, senalando los comportamientos positivos
(“s1”) y los negativos (“no”) al respecto.

Definicion

Desarrollo. Accion de hacer crecer algo, por ejemplo, una competencia o un cono-
cimiento.

En relacién con los temas de esta obra, donde se presentan una serie de pro-
gramas para el desarrollo del talento de las personas que integran una organiza-
cion, el jefe puede asumir un rol activo, apoyando activamente a sus colaboradores
en la participaciéon en los diferentes programas organizacionales, o dificultando
dicha participacion.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Desarrollo
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\_ﬂ Apoya de manera activa a los colaboradores capaces que

v

buscan otras oportunidades dentro de la organizacion y les
brinda consejo.

En un grado menor al expuesto en el grafico precedente, un jefe que es al mismo
tiempo entrenador podria evidenciar comportamientos como los siguientes:

¢ Demuestra interés constante y genuino por el desarrollo y la capacitacién de
sus colaboradores, tomando en cuenta sus objetivos personales y los alienta
en sus carreras organizacionales.
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* Realiza seguimiento sobre el grado de desarrollo de sus colaboradores, tanto
en conocimientos como en competencias, y los alienta a crecer en sus puestos.

O bien, en un grado menor de desarrollo que los anteriores:

* Cuando le es requerido (por sus jefes o el area de Recursos Humanos) reali-
za un seguimiento positivo del desarrollo de sus colaboradores y no obstacu-
liza eventuales traslados de estos a otras areas.

Todos los expuestos hasta aqui son comportamientos positivos en relacién con
el desarrollo de colaboradores, no asi lo que se observa en el grafico siguiente.
Muchos tendran muy buenos argumentos para actuar de este modo, por ejemplo,
que el individuo es muy valioso en el puesto que ocupa en el presente o que todavia tiene
mucho camino para recorrer en el drea actual, etcétera. Sin embargo, en relacion con el
rol de entrenador de los jefes, el que se describe a continuacién es un comporta-
miento donde la competencia se evidencia en un grado “no desarrollado”.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Desarrollo
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h Dificulta el acceso de sus colaboradores a oportunidades en
otras areas de la organizacion.

El jefe entrenador y la carrera de sus colaboradores

Relacionado con el punto anterior, un jefe es entrenador cuando se preocupa por
la carrera de sus colaboradores; esto implica tener en cuenta sus proyectos perso-
nales y como estos se relacionan con la carrera laboral dentro de la organizacion.
Implica que cada jefe debe conocer desde cuales son las politicas de la organiza-
cion respecto de oportunidades de carrera, hasta las diferentes herramientas exis-
tentes con relacion a este tema.
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Por ejemplo, tener en cuenta los diferentes tipos de carrera (gerencial y espe-
cialista) y la existencia de encuestas especificas para considerar ciertos aspectos de
los colaboradores con relacién a la organizacion (encuesta sobre valores y proyec-
tos personales).

Un colaborador podra hacer carrera dentro del mismo sector, es decir, seguir
dependiendo del mismo jefe, o ser transferido a otra area. Esta situacion se plan-
tea en el grafico siguiente.

Definicion

Carrera. Camino que una persona recorre en el ambito de una organizaciéon y que
contempla los intereses de ambas partes, empleado-empleador, en una relacion
ganar-ganar.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Carrera
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“-4&-{ Realiza seguimiento de la carrera individual de cada uno de sus

colaboradores y les brinda consejo efectivo, considerando todas
las variables relacionadas.

La carrera del colaborador puede darse dentro del mismo sector y, como ya se
dijo, dependiendo del mismo jefe. En este caso, ademas del ejemplo expuesto en
el grafico precedente un jefe podria evidenciar los siguientes comportamientos:

¢ Comprende las necesidades y planes personales de sus colaboradores para,
después de valorar sus capacidades, asignarles tareas desafiantes que les per-
mitan desarrollar sus conocimientos y competencias y crecer dentro de la
organizacion.

¢ Se informa acerca de los planes personales de sus colaboradores para luego
asignarles tareas desafiantes que les permitan desarrollar conocimientos y
competencias en sus puestos de trabajo.
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En un nivel mas bajo que los anteriores, dentro de los comportamientos posi-
tivos podemos considerar el siguiente:

¢ Acttua cuando toma conocimiento de la existencia de oportunidades den-
tro de la organizacién acordes con las capacidades e intereses de sus cola-
boradores.

Este tltimo comportamiento se considera mas bajo que los demas en lo que res-
pecta al desarrollo de la competencia, porque es de tipo reactivo.

El jefe entrenador y sus colaboradores. Carrera
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\-ﬂ' Se desentiende de las carreras de sus colaboradores. Si alguno |

G

de ellos es promovido a un nivel superior, lo felicita sefialando
_primero las dificultades que pueden estar implicitas.

El jefe entrenadory el desarrollo
de capacidades en sus colabhoradores

Cuando actda como entrenador de sus colaboradores, el jefe es un fuerte desarro-
llador de las capacidades de estos. Como ya se expreso, para actuar de esa manera
€l mismo debera desarrollar la competencia Entrenador.

Para lograr un buen resultado en el manejo de su capital humano, la organiza-
cién debera desarrollar la competencia Entrenador en todos sus jefes. Esta es la
mejor forma de lograr que el desarrollo de personas sea una practica organizacio-
nal continua.

Las organizaciones que trabajan para ser sustentables deberian incorporar este
programa entre las buenas practicas organizacionales.
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:Qué debe desarrollar un jefe en sus colaboradores?

En especial, conocimientos y competencias relacionados con su quehacer cotidia-
no y para el logro de los objetivos del colaborador y del area o sector al cual per-
tenece. Una vez que se han cubierto estos objetivos bdsicos sera el momento de
pensar un poco mas alla.

Todo jefe deberd tener en cuenta que si bien los aspectos a considerar son los
mencionados en el parrafo anterior —conocimientos y competencias—, seran estas
dltimas las que generaran un desempeno superior. No serd posible desarrollar a un
colaborador, lograr de este un desempeno superior, que esté preparado para pasar
a otro puesto, etc., sin tener en cuenta las competencias necesarias para ocupar
tanto el puesto actual como, eventualmente, otros de mayor responsabilidad den-
tro de la organizacion. En resumen, un jefe entrenador guia a sus colaboradores
en el desarrollo de sus capacidades, y esto incluye competencias.

Muchos jefes no saben cémo desarrollarlas; sin embargo, deben saber que es
posible lograrlo, y deben pedir ayuda si es necesario.

Relacion entre Jefe entrenador
y otros programas para el desarrollo del talento

Como ya se ha expresado, los programas para construir talento se relacionan entre
si y los que se ven en esta parte de la obra potencian la puesta en practica de los
otros. En nuestra opinioén, Jefe entrenador deberia ser implementado para todos
los niveles organizacionales, y consideramos que aplica a cualquier tipo y tamano
de empresas.
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Jefe entrenador potencia todos los programas y planes organizacionales

Carrera
gerencial y
especialista

ENTRENAMIENTO

Planes de
carrera

Diagramas de
reemplazo

Plan de
jovenes
profesionales

Jefe
\\ entrenador

Planes de
sucesion

POTENCIAN A

Entrenamiento
experto

Personas
clave

El programa tratado en este capitulo esta dirigido a la formacion de mejores cola-
boradores en todos los niveles organizacionales; por esta razéon serd de suma utilidad
y altamente recomendado para acompanar a Planes de sucesion'y Diagramas de reempla-
zo. En el caso de estos ultimos, cuando una persona tiene una fecha cierta para asu-
mir un determinado puesto, el jefe directo que asume el rol de entrenador ayudara
notablemente a alcanzar el objetivo deseado, ajustandose a los plazos fijados.

En el caso de los programas donde no hay ain un puesto determinado para
que el colaborador asuma en el futuro, el jefe que cumple el rol de entrenador
debera focalizarse en el acompanamiento del programa principal en el cual el cola-
borador (o los colaboradores) participa.

Una persona puede ser mentor y jefe entrenador, al mismo tiempo, pero de
personas diferentes, y, en algunas circunstancias, ser también entrenador experto
de otros.

En resumen, un jefe entrenador conformara un equipo de trabajo donde €él, como
la persona mas experimentada (usualmente un jefe lo es), brinda su apoyo y consejo
a su/s colaborador/es, para lograr su mayor desarrollo, en beneficio de todos.
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Sintesis del capitulo

v Para que una organizacion se transforme en sostenible o sustentable, res-
petando su esencia y valores, hay que trabajar en forma constante sobre los
jefes, considerando que el término jefe es un concepto con el cual se repre-
senta a todos los niveles de supervision, desde el nimero uno de la orga-
nizacién (CEO, gerente general o dueno a cargo de la conduccién) hasta el
colaborador de menor nivel que cuente con otros bajo su mando o super-
vision.

v Todos los jefes, desde el niimero uno de la organizaciéon hasta aquel que
tenga a su cargo unos pocos colaboradores, debe cumplir un rol en relacién
con el personal a su cargo, una serie de tareas derivadas del hecho de contar
con personas que le reportan; una de estas tareas o funciones, muy especial,
es el papel de guia y apoyo a sus colaboradores para que estos realicen mejor
sus tareas y, al mismo tiempo, incrementen su satisfaccion personal al obte-
ner un mejor desempeno.

v Para que esta funcion se verifique sera necesario que la organizacion asuma
un rol activo al respecto, y nuestra sugerencia es hacerlo a través de progra-
mas especificos para jefes. Por esta razén le hemos asignado a la formacién
de jefes la categoria de programa organizacional.

v Jefe entrenador es un programa organizacional mediante el cual se desarrolla
en todos los jefes la competencia Entrenador. De este modo, todos los jefes, en
su contacto cotidiano con sus colaboradores, ayudaran a estos en su creci-
miento, tanto en competencias como en conocimientos.

v El concepto jefe entrenador implica que el jefe es una persona que al mismo
tiempo que cumple el rol de jefe lleva adelante otra funcién en relacién con
sus colaboradores, en este caso, ser guia y consejero en una relaciéon orien-
tada al aprendizaje. Lo hace de manera deliberada, desea hacerlo y estd con-
vencido de los resultados a obtener.

v Jefe: persona que tiene a otras a su cargo dentro de una estructura jerarqui-
ca. Un jefe, a su vez, puede tener diferentes niveles, desde el nimero uno de
la organizacién hasta otro con pocos colaboradores a su cargo.

v Entrenador: experto en un determinado tema o competencia que ayuda a
otros a desarrollar un conocimiento o competencia.
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v Entrenamiento: proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes
adquieren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos
definidos.

v Principales aspectos a tener en cuenta en el jefe entrenador en relacién con
sus colaboradores: 1) Retroalimentacion. 2) Delegacion. 3) Aprendizaje. 4)
Desarrollo. 5) Carrera.

v El programa Jefe entrenador potencia a todos los demas programas organiza-
cionales; sera el aliado natural para todo aquello que una organizacién desee
encarar e involucre a su personal.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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PARTE IV

Capitulo 14

Jefe entrenador

En este capitulo se trataran los siguientes temas:

v Los planes para jefes se recomiendan como una via para transferir y transmitir
cultura

v Actividades sugeridas para transferir cultura a través de los jefes

v Planes individuales relacionados con Mentoring, Entrenamiento experto y Jefe
entrenador

v Planeamiento y control por parte de Recursos Humanos
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Los planes para jefes se recomiendan
como una via para transferir y transmitir cultura

Para alcanzar la estrategia y/o para lograr un cambio cultural uno de los caminos
es la formacién de nuevas capacidades en las personas que integran una organiza-
cién. En este capitulo se verd como la accion de los jefes y otros directivos organi-
zacionales, segin los diferentes programas, pueden —también— ser una via para
transmitir la cultura organizacional.

:Por qué comenzar el capitulo relacionando
los programas para jefes con la cultura organizacional?

Como ya hemos expresado, en nuestra opinién la mejor inversiéon que puede rea-
lizar una organizaciéon es en programas para jefes, considerando al término jefe
como un concepto en el cual se involucra a todos, desde el nimero uno. Hemos
desarrollado en los capitulos previos programas orientados especialmente a los
niveles superiores de la organizaciéon para que estos —en un efecto “en cascada”™
desarrollen capacidades en toda la organizacion.

Desde esta perspectiva, estos programas desarrollan las capacidades y al mismo
tiempo transfieren y fortalecen la cultura organizacional. De manera consciente o
no, los jefes son ejemplos a seguir por sus colaboradores, son sus referentes y, en
algunos casos, representan la tnica cara visible de la conduccién —por ejemplo, en
dependencias alejadas de la casa central-.

Definicion

Cultura. Conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los
miembros de una organizacién.

Por lo tanto, las organizaciones pueden transferir cultura a través de los jefes, por
ejemplo, utilizando los programas de Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador.
En estos casos, el desarrollo de personas se hace, basicamente, a partir del rol que
asumen los jefes, los directivos con mayor experiencia. El foco de este tipo de accio-
nes de desarrollo implica, necesariamente, fortalecer la cultura organizacional.

El drea de Recursos Humanos sera la responsable del disenio de los programas,
de realizar su seguimiento y de proveer a los diferentes actores el apoyo necesario



Coémo transferir cultura a través de los programas para jefes 361

para llevarlos a cabo. Si un directivo no fue antes mentor ni entrenador experto
debera recibir formacion al respecto y esta debera ser coordinada desde Recursos
Humanos. En todos los casos en los que sea necesario formar un nuevo mentor o
entrenador experto, se debe tener en cuenta si el jefe directo de la persona que
necesita asumir ese nuevo rol lo es. Es decir, si un ejecutivo comienza a actuar como
nuevo mentor en la organizacion quiza pueda ser entrenado en ese rol por un jefe
O par que ya tiene experiencia como mentor. La organizaciéon debe aprovechar al
maximo la experiencia interna.

Otro aspecto que debe ser considerado es que todos los programas menciona-
dos se relacionan con las capacidades de los colaboradores, esto implica: conoci-
mientos, experiencia, competencias y valores. Ninguno de estos elementos debe
descuidarse. La suma de todos ellos permitird la formacion y el desarrollo de los
colaboradores.

Todos los participantes en los diferentes programas deben saber también que
cuando una persona debe achicar brechas significativas la tarea a enfrentar es dificil y
se requiere que todos pongan en juego su maximo empeno, destacandose el especial
esfuerzo que deben hacer, en especial, los receptores de los diferentes programas.

Actividades sugeridas
para transferir cultura a través de los jefes

Como se dijera al inicio del capitulo, los jefes —de manera planeada o no, de mane-
ra conciente o no- transfieren cultura y valores organizacionales. Por lo tanto, la
mejor sugerencia sera hacerlo de manera planeada y consciente, utilizando los pro-
gramas para jefes: Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador.

Cuando un jefe no es entrenador del equipo a su cargo, la organizacién en su
conjunto tiene un problema; y los colaboradores y los jefes superiores son los mas
afectados. Esta situacion debera atenderse dando prioridad a estos programas. Del
mismo modo, si se esta por lanzar un programa de Mentoringy los designados men-
tores no asumieron antes ese rol.

Ahora bien, si a esto se suma que los jefes, cualquiera que sea su nivel, no trans-
fieren cultura y valores organizacionales de acuerdo con lo esperado, el problema
se agudiza. En una empresa argentina sus directivos manifestaban que los nuevos
colaboradores no conocian la historia de la propia organizacion vy, si la conocian,
no podian dimensionarla, aludiendo especificamente a la crisis argentina de los
anos 2001,/2002 y el rol que tanto la conduccién como los colaboradores en su con-
junto habian vivido por esos anos.
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Esto sucede no solo con la historia especifica de una organizacién en particu-
lar; sucede también con la historia en general. Por lo tanto, debe suplirse esta
carencia.

El disenio de las actividades formativas que integran los programas de Jefe entre-
nador es de vital importancia y debe tener en cuenta la cultura organizacional. Para
ello se debe considerar:

¢ La historia de la organizacién. Sus inicios, sus fundadores, etcétera. A esto se
lo podria denominar “de dénde venimos”.

® Lavision y planes estratégicos. A esto lo podriamos denominar “adénde vamos”.

® Una clara identificacion de todos los elementos que componen la cultura
organizacional: supuestos basicos o esenciales, valores, normas, politicas,
creencias, patrones de comportamiento, etcétera.

* Documentos internos, en especial, el Diccionario de comportamientos.

Los programas para jefes mencionados hasta aqui no se abocan a tratar estos
temas de manera especifica sino que estos aspectos deben ser considerados en el
momento de realizar el disefio de cada uno de ellos.

Si la organizacion lo desea, adicionalmente se podran realizar talleres para tra-
tar temas de cultura, involucrando a todos los jefes.

Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competencias,
nuestra metodologia utiliza numerosas variantes; todas son ttiles y necesarias, y
deben conocerse para luego poder decidir cual es la mds aconsejable en cada caso.
Sin descartar ninguno de los denominados “métodos tradicionales”, proponemos
tres vias para el desarrollo de competencias y conocimientos, una de las cuales es
el codesarrollo.

Las actividades formativas, como codesarrollo, son las que habitualmente se
incluyen en la planificacién que realiza el area de Recursos Humanos y, ademas,
para la tematica de este capitulo serian las mds aconsejables. Sin embargo, el orden
de eficacia de los distintos métodos para el desarrollo de personas es el que se con-
signa a continuacion.

® Autodesarrollo. Como se ha manifestado, son acciones sugeridas a los colabo-
radores desde la organizacion, tanto para el aprendizaje de conocimientos
como para el desarrollo de competencias. Para conocimientos, lo sugerido
es el e-learning, y para las competencias, las Guias de desarrollo dentro y fuera del
trabajo.
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* Entrenamiento. Proceso de aprendizaje especifico y por un tiempo determina-

do donde una persona con mayor experiencia, conocimientos, desarrollo de
una competencia, ayuda a otro a mejorar en ese tema en particular. Se expli-
ca con detalle en el apartado sobre Entrenamiento experto (Capitulo 13).
En nuestra metodologia proponemos, en especial, el rol de los jefes como
entrenadores. Esta forma particular de asumir el Entrenamiento experto, a
cargo de los propios jefes, brinda a las organizaciones una via constante en
el tiempo para el desarrollo de las capacidades (conocimientos y competen-
cias) de todos sus colaboradores. A esta buena practica la denominamos Jefe
entrenadory se ha visto en el Capitulo 14.

¢ Codesarrollo. Como se ha expresado, son acciones concretas que de manera
conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formacién guiado por
un instructor para el desarrollo de sus competencias y/o conocimientos. El
codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2) seguimiento; 3)
segundo taller de codesarrollo. Es aplicable tanto a conocimientos como a
competencias. Esta tematica ha sido tratada en la obra Codesarrollo. Una nueva
forma de aprendizage.

Las modalidades en que cada uno de los tres métodos se lleva a la practica son
diversas. Como surge de lo expresado, la mas efectiva es el autodesarrollo, dado
que la persona que lo lleva a cabo lo hace por su propia iniciativa, con el prop6si-
to de mejorar.

Retomando un aspecto senalado en parrafos precedentes —que, desde el area de
Recursos Humanos, lo mds frecuente es planificar acciones formativas—, es muy
importante destacar que el codesarrollo puede ser una forma de combinar los dis-
tintos métodos, un punto de partida, y, desde esta perspectiva, ser sumamente eficaz.

Frente a una necesidad de cambio cultural, se puede comenzar por una activi-
dad de codesarrollo, la cual induce al participante al autodesarrollo, y, al mismo
tiempo, actuar a través de los jefes, cuando estos asumen el rol de entrenador de
sus colaboradores.
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AUTODESARROLLO

DESARROLLO
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ENTRENAMIENTO

Como puede verse en el grafico precedente, a partir de un codesarrollo o a par-
tir de un jefe que en el dia a dia y a través de su rol de entrenador le sugiere a su
colaborador acciones para mejorar, una persona puede llegar al autodesarrollo, es
decir, a tomar €l o ella la iniciativa de hacer determinadas acciones para alcanzar
un nivel superior, ya sea en conocimientos o en competencias.

En las tematicas organizacionales de fondo, como cambios estratégicos, trans-
ferir cultura y tradicién, transmitir cultura, sera ideal comenzar por los diferentes
niveles de conduccién, desde el numero uno de la organizacion, y “en cascada”
bajar a todos los niveles de supervision, primero, para continuar hasta el dltimo
nivel de colaboradores. Es el método mas efectivo y eficaz.

Cuando se cambia la estrategia y la cultura, las organizaciones invierten en
folletos, anuncios internos de todo tipo, mails institucionales y demas medios dis-
ponibles para la comunicacién. Es correcto, pero insuficiente. Se debe, ademas,
trabajar en toda la organizacion a través de los jefes, tal como se postula desde el
titulo de este capitulo.

Desde la perspectiva del planeamiento de actividades por parte de Recursos
Humanos o desde la perspectiva del jefe que guia a su colaborador, como ya se
expresara mas arriba, la premura frente a ciertos temas no es la misma que en
otros. Por ejemplo, si la empresa comproé a otra o se esta fusionando, los temas
de cultura serdn prioritarios.
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Planes individuales relacionados
con Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrenador

En este capitulo en particular, ademds de mencionar algunas sugerencias para
que los programas especialmente dirigidos a los jefes sean mas efectivos, se
desea remarcar un aspecto que entendemos de importancia capital: los jefes tie-
nen un rol en todo lo relativo a la historia, la cultura y los valores organizacio-
nales.

Por lo tanto, nuestra opinién es que sera posible transferir cultura a través de
los jefes. En los programas de Mentoring, Entrenamiento experto (cuando es realizado
con un entrenador experto interno) y Jefe entrenador, €l desarrollo de personas se
hace, basicamente, a partir del rol que asumen los jefes, siendo estos directivos con
mayor experiencia.

El foco de este tipo de acciones de desarrollo implica, necesariamente, for-
talecer la cultura organizacional. Las necesidades formativas que surjan integra-
ran el Plan de formacion dentro de la aplicaciéon de un Modelo organizacional de for-

macion!.

Definiciones

Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Codesarrollo. Acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que
asiste a una actividad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo
de sus competencias y/o conocimientos. El codesarrollo implica un ciclo: 1)
taller de codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de codesarrollo.

Modelo de formacion. Conjunto de pasos y actividades estructuradas que per-
miten asegurar que las actividades a impartirse se relacionen con los planes
estratégicos de la organizacién. En el mismo se pueden identificar las siguien-
tes etapas: 1) necesidades, 2) disefio, 3) implementacién, 4) evaluacién de
resultados, 5) auditoria.

Plan de formacion. Actividades formativas que conforman un plan organico con
fines y propésitos especificos.

1. Ver Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje, capitulo 3.
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Taller de codesarrollo. Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el desarrollo de sus com-
petencias y/o conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) Presentar el tema. 2)
Poner en juego la competencia o en practica un conocimiento. 3) Reflexién y auto-
evaluacién. 4) Plan de accion.

El paso 5), Seguimiento, se realiza con posterioridad al taller de codesarrollo.

Las actividades formativas, ademas, pueden combinarse con otras buenas prac-
ticas, tales como el autodesarrollo, a través de sus diferentes formas —dentro y fuera
del trabajo-.

Definiciones

Autodesarrollo. Acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa, para
mejorar.

Autodesarrollo dentro del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en relacién con su puesto de
trabajo.

Autodesarrollo dirigido. La organizacién ofrece a su personal una serie de “ideas”
para el autodesarrollo de competencias y/o conocimientos. Usualmente se realiza a
través de las guias de desarrollo que se difunden en la intranet de la organizacién.

Autodesarrollo fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin relaciéon alguna ni con su
puesto de trabajo ni con actividades laborales.

La cultura se puede definir a partir de diferentes elementos, y se expresa o se
manifiesta también a través de diversos factores. Uno de ellos son los patrones de
comportamiento, que pueden modificarse a través de acciones que encare la direc-
cién de la organizacion y/o a través de diversos programas a cargo del area de
Recursos Humanos. Por ejemplo, desarrollando competencias, disenando normas
y politicas, seleccionando a los colaboradores de acuerdo con la cultura actual o la
que se desee alcanzar... y a través del rol de los jefes.

Los jefes deben comprender este rol que les corresponde en materia de cultu-
ra organizacional, ya que, en lo que respecta a la transmisién de la misma, serd de
vital importancia el rol que ellos asuman.
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:Qué rol cumplen los programas incluidos en esta parte de la obra?

Los programas basados en el desarrollo de personas, basicamente con el propésito de
crear talento, y los tendientes a preservar el capital intelectual, suelen combinarse
entre si. Para dejar en claro esta idea se presenta a continuacién una tabla explicativa.

Programas basados
Programas en los jefes.
Permiten transferir cultura

p
PARTE Il v Planes de sucesién

Sucesion y promociones
{ v/ Diagramas de reemplazo

Programas PARTE IV
para el cuidado Entrenamiento
del capital intelectual v Carrera gerencial y especialista
e Mentoring
.
PARTE Il v Planes de carrera

e Entrenamiento experto

Programas de desarrollo

{ v Plan de jévenes profesionales * Jefe entrenador

Programas
para el desarrollo
del talento v/ Personas clave

La idea que se desea sugerir en el cuadro precedente es que los programas
mencionados en la columna central se ven potenciados en su eficacia cuando se
combinan con los tres mencionados en la columna de la derecha. Un mentor y/o
un jefe entrenador pueden ser vitales para una mejor sucesién o reemplazo, del
mismo modo que un mentor puede ser sumamente inspirador y efectivo como
complemento de un Plan de jovenes profesionales (JP).

Planeamiento y control
por parte de Recursos Humanos

Como ya se ha dicho, el area de Recursos Humanos es responsable por el diseno, pla-
nificacion y coordinacion de los distintos programas organizacionales que estamos ana-
lizando. A continuacién nos referiremos a los mencionados en esta parte de la obra.
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Planeamiento y seguimiento de los programas de Mentoring

Los programas de Mentoring deben ser planeados y controlados en sus diferentes
facetas. Un mentor puede tener a varias personas bajo tutoria. Sin embargo, la per-
sona bajo tutoria solo puede tener un mentor.

Desde la perspectiva del mentor hay que considerar que si no lo fue antes, pri-
mero debe recibir formacion al respecto. Si ya actué como mentor, de todos modos
debe designarse algtun referente al cual le pueda transmitir sus dudas o plantear
eventuales problemas.

Para que los programas de Mentoring sean exitosos se debe hacer una adecuada
seleccion de mentores, proveer formacién y entrenamiento a quienes lo necesiten,
y una cuidadosa conformacién de “pares” (mentor y persona bajo tutoria).

En cuanto al desarrollo en si de los programas, el coordinador del drea de
Recursos Humanos deberd hacer el planeamiento y control de manera detallada.
En el grifico siguiente se expone un esquema para el seguimiento de los progra-
mas de Mentoring.

Planificacion de actividades: Mentoring

Cuadro resumen de mentores y sus respectivas personas bajo tutoria

Apellido Apellido Actividades GRADO DE AVANCE
Nombre Nombre Conocimientos / Competencias
Actividad Responsable | Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Participante 1 Me;ﬂor
Actividad Responsable | Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Participante 2 Me/zv tor
Actividad Responsable | Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Mentor
Participante 3 3
Actividad Responsable | Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Participante 4 Meztor
Actividad Responsable | Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Mentor
Participante 5 5
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Sugerimos observar en el cuadro precedente que cada mentor tiene asignado
un participante o receptor del programa (persona bajo tutoria). En la préctica,
podra asigndrsele mas de uno; en cualquiera de las dos circunstancias, el area de
Recursos Humanos debera tenerlos claramente identificados.

El otro aspecto a considerar es que si bien el Mentoring es un programa donde
el mentor define junto con la persona bajo tutoria las actividades a realizar con una
cierta libertad, desde el area de Recursos Humanos se debera realizar la coordina-
cioén y posterior seguimiento del conjunto, es decir, tanto de las actividades a llevar
a cabo en relacién con el desarrollo de conocimientos y competencias, como del
grado de avance y los plazos involucrados.

Este manejo del programa, que combina la descentralizaciéon —decision entre el
mentor y la persona bajo tutoria de las actividades a realizar— junto con un mane-
jo centralizado —el area de RRHH recibe informacién de lo planeado con anticipa-
cién-, tiene una serie de ventajas, entre ellas la optimizacién de recursos.

Como es facil imaginar, pueden existir necesidades compartidas entre varios de
los participantes o receptores (personas bajo tutoria), y el drea de Recursos
Humanos puede, de este modo, coordinar esfuerzos.

Ejemplo: los participantes 4 y 5 requieren codesarrollo en un determinado
conocimiento y los participantes 1, 2 y 3 deben desarrollar la misma competencia.
Desde el area de Recursos Humanos se pueden sugerir actividades conjuntas para
todos ellos.

Otra sugerencia: el area de Recursos Humanos puede organizar talleres, foros
de discusion y otras actividades para mentores donde estos puedan compartir expe-
riencias, dificultades y aciertos de sus respectivos programas y de este modo enri-
quecerlos.

Planeamiento y seguimiento
de los programas de Entrenamiento experto

El Entrenamiento experto puede ser interno o externo. En este ultimo caso, usual-
mente el rol de entrenador lo asume un consultor externo. Para el caso de
Entrenamiento experto interno, se sugiere formaciéon antes para asumir este rol, en
especial, cuando los expertos (en conocimientos o competencias) no han sido ante-
riormente entrenadores de otras personas.

En resumen, al igual que se expuso en el punto anterior, en el caso de entre-
nadores expertos internos, se deberd, ademas de seleccionarlos adecuadamente,
tener previstas actividades de formacion. Quiza existan en el dmbito de la organi-
zacién muchas personas con el conocimiento experto en un tema o el desarrollo
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experto en una competencia, pero no sepan brindar entrenamiento experto a
otros. Para estos casos, se debe proveer esta formacion.

Usualmente estas actividades formativas se refieren a conocimientos, pasos a
seguir, como realizar el seguimiento del aprendiz, etc., y, ademds, conducen al
desarrollo de la competencia Entrenador. Es sumamente frecuente la necesidad de
aplicar esta formacion a expertos en temas técnicos que saben mucho de un tema en
particular, pero no tienen la capacidad de “entrenar”.

El coordinador del drea de Recursos Humanos debera llevar un registro deta-
llado de los distintos programas de Entrenamiento experto, sus responsables, objetivos
a alcanzar, mediciones iniciales y finales de los participantes y los plazos de inicia-
cién y finalizacién de cada programa.

Planificacion de actividades: Entrenamiento experto

Cuadro resumen de los programas de entrenamiento experto en curso

Apellido Apellido Tipo de programa GRADO DE AVANCE
Nombre Nombre Conocimientos / Competencias
Etapa Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Entrenador Inicio
Participante 1 Experto
interno Realizacion
1 Fin
Etapa Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Entrenador [ cio
Participante 2 Experto
interno Realizacion
2 Fin
Etapa Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio

Entrenador Inici
Participante 3 Experto e

externo Realizacion
1 Fin
Etapa Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio
Entrenador [ |icio
Patrticipante 4 Experto
externo Realizacion
2 Fin
Etapa Mes / Afio Describir grado de avance Mes / Afio

Entrenador | |nicio
Participante 5 Experto =
externo Realizacion

3 Fin

Como puede observarse en el grafico precedente, hemos identificado a los
entrenadores expertos internos y externos. Esta informacién sera de utilidad, en
especial, para el drea de Recursos Humanos; por ejemplo: para su seguimiento y
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control, para el caso de que desee organizar foros de discusion y/o talleres especi-
ficos para entrenadores expertos internos, entre otros aspectos.

Sera de suma importancia que los jefes directos también estén informados
sobre el grado de avance de los programas, dado que seran ellos los que veran “en
el dia a dia” a los receptores del Entrenamiento experto (aprendices).

Planeamiento y seguimiento
de los programas de Jefe entrenador

La formacién de jefes implica la aplicaciéon de varios programas. Como ya
hemos dicho, la primera actividad es la denominada Rol del jefe, cuyo proposito
fundamental es aprender o rever los distintos roles que todos los jefes deben
asumir por el solo hecho de tener personas a su cargo. La actividad sugerida es
un codesarrollo de conocimientos junto con lecturas adicionales para el auto-
desarrollo.

Luego de esta actividad se sugiere el desarrollo de la competencia Entrenador
que usualmente se realiza en —como minimo- dos etapas, con un adecuado segui-
miento entre unay otra.

Por ultimo -y si fuese necesario— se pueden desarrollar otras competencias,
como Conduccion de personas, Empowerment, Delegacion, Liderazgo, etcétera.

Se sugiere —la experiencia asi lo indica- realizar todas estas actividades comen-
zando por la maxima conduccién de la organizacion.

Como se ha manifestado, nuestra sugerencia es que todos los jefes participen
de este tipo de programas. Desde el area de Recursos Humanos, el coordinador
debera realizar los controles respectivos de las distintas actividades que se lleva-
ran a cabo.

Para que los jefes desarrollen la capacidad de entrenador se deben impartir
actividades relacionadas con varias tematicas:

Rol del jefe.

Jefe entrenador propiamente dicho, donde se desarrolla la competencia Entre-
nador. Usualmente se imparte mds de una vez con diferentes ejercicios e ins-
tancias de medicion.

® Delegacion, Conduccion de personasy Empowerment.

Liderazgo y otros temas similares y complementarios, como Lider emprendedor.
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Para todas las actividades mencionadas se sugiere el formato de codesarrollo.
El planeamiento y seguimiento a realizar por Recursos Humanos se refleja en el
grafico siguiente.

Planificacion de actividades para jefes
Para todos los jefes de la organizacion

Apellido ROL DEL JEFE JEFE ENTRENADOR 1 JEFE ENTRENADOR 2

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio

Participante 1

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio

Participante 2

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio

Participante 3

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio

Participante 4

Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable [ Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio

Participante 5

Para lograr una mayor eficacia en la implementacién de los programas para
jefes se sugiere trabajar “en cascada”. Lo explicaremos a través de un ejemplo que
se muestra en el grafico siguiente.
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Planificacion de actividades para jefes. Imparticion “en cascada”
Para todos los jefes de la organizacion

ROL DEL JEFE JEFE ENTRENADOR 1 JEFE ENTRENADOR 2
Adtividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio Actividad Responsable | Mes / Afio
Participante 2
ROL JEFE J NADOR 1 NADOR 2
Actividad Responsable | ) Mes / Afio Actividad Responsable [) Mes / Afio Actividad Responsable | JMes / Afio
Participante 2.1
Participante 2.2
Participante 2.3

Como puede apreciarse en el grafico precedente, el participante 2 primero
lleva a cabo las actividades para las diferentes temdticas planeadas: Rol del jefey dos
niveles de Jefe entrenador. Luego, él asume el rol de instructor e imparte las mismas
tematicas a sus colaboradores, a los cuales hemos identificado como participantes
2.1,2.2y2.3.

A modo de resumen del capitulo

El area de Recursos Humanos sera la responsable del diseno, planeamiento y segui-
miento de todos los programas organizacionales, entre ellos los mencionados en
esta parte de la obra.

Todos los programas para construir talento se potencian con jefes entrenado-
res que desarrollen, a su vez, esta capacidad en los jefes que les reportan. Del
mismo modo, se pueden designar mentores o entrenadores expertos para el desa-
rrollo de la capacidad Jefe entrenador.

El circulo virtuoso se cierra cuando todos los programas incluyen de manera
planeada la transmision de la cultura organizacional.
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Sintesis del capitulo

v Para alcanzar la estrategia y/o para lograr un cambio cultural uno de los
caminos es la formacién de nuevas capacidades en las personas que integran
la organizacién. En este capitulo se ha visto como la accién de los jefes y otros
directivos organizacionales, segun los diferentes programas, puede —tam-
bién- ser una via para transmitir la cultura organizacional.

v Desde esta perspectiva, los programas analizados en esta parte de la obra —en
especial los que se realizan a partir de los jefes— desarrollan las capacidades
de los colaboradores y al mismo tiempo transfieren y fortalecen la cultura
organizacional. De manera consciente o no, los jefes son ejemplos a seguir
por sus colaboradores, son sus referentes y, en algunos casos, representan la
unica cara visible de la conduccién —por ejemplo, en dependencias alejadas
de la casa central-.

v Las organizaciones pueden transferir cultura a través de los jefes, por ejem-
plo, utilizando los programas de Mentoring, Entrenamiento expertoy Jefe entrena-
dor. En estos casos, el desarrollo de personas se hace, basicamente, a partir
del rol que asumen los jefes, los directivos con mayor experiencia. El foco de
este tipo de acciones de desarrollo implica, necesariamente, fortalecer la cul-
tura organizacional.

v El darea de Recursos Humanos sera la responsable del diseno de los progra-
mas, de realizar su seguimiento y de proveer a los diferentes actores el apoyo
necesario para llevarlos a cabo.

v Si un directivo no fue antes ni mentor ni entrenador experto debera recibir
formacion al respecto y esta debera ser coordinada desde Recursos
Humanos.

v Para la planificaciéon de actividades se debe tener en cuenta que el foco
puede ser diferente segun el tipo de programa, aunque en todos los casos
deberdn contemplar tres grandes toépicos: 1) conocimientos, 2) competen-
cias, 3) experiencia.

v Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competen-
cias, nuestra metodologia utiliza numerosas variantes; todas son ttiles y nece-
sarias, y deben conocerse para luego poder decidir cuadl es la mas aconseja-
ble en cada caso. Sin descartar ninguno de los denominados “métodos
tradicionales”, proponemos tres métodos para el desarrollo de competencias
y conocimientos, uno de los cuales es codesarrollo.
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v/ A partir de un codesarrollo o a partir de un jefe que en el dia a diay a través
de su rol de entrenador le sugiere a su colaborador acciones para mejorar,
una persona puede llegar al autodesarrollo, es decir, a tomar €l o ella la ini-
ciativa de hacer determinadas acciones para alcanzar un nivel superior, ya sea
en conocimientos o en competencias.

v Sila/s brecha/s se relaciona/n con la experiencia, se pueden encarar accio-
nes adicionales.

v Para todos los participantes se confeccionan planes de formacién que coor-
dina el area de Recursos Humanos. Los mismos incluyen actividades sobre
conocimientos, competencias y experiencia. La planificacién debe ser deta-
llada indicando por cada participante: actividad, responsable, fechas concre-
tas de realizacién de cada una.

v Una planificacién detallada permitira hacer luego un control de lo actuado.

v Todos los programas para construir talento se potencian con jefes entrena-
dores que desarrollen, a su vez, esta capacidad en los jefes que les reportan.
Del mismo modo, se pueden designar mentores o entrenadores expertos
para el desarrollo de la capacidad Jefe entrenador.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Construyendo talento. cAS0S
e Construyendo talento. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com.
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Anexos

BUENAS

J SUCESION y
PRACTICAS

PROMOCIONES

PROGRAMAS de | g\ rRENAMIENTO

DESARROLLO ANEXOS

Anexo |. Glosario

Como su nombre lo indica, se incluyen en este anexo una serie de términos utili-
zados en la obra con una breve definicién.

Anexo Il. Cémo tratan otros autores la tematica desarrollo
de personas dentro de la organizacion

En esta seccién, a modo de estado del arte sobre la tematica, se presentan los auto-
res que la han tratado, desde diferentes vertientes.

Anexo lll. Libros de Martha Alles sobre formacion y desarrollo de personas

Hemos tratado el tema de formacién y desarrollo de personas en libros publicados
con anterioridad. En esta seccion se explica el tratamiento de la tematica en la obra
de la autora.

Anexo IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Construyendo talento. Programas de desarrollo
para el crecimiento de las personas y la continuidad organizacional

En esta seccién se describen las herramientas disenadas con el propésito de poner
en practica los diferentes aspectos tratados en esta obra.
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Anexo |

ANEXO |

Glosario

Aprendiz

Persona sujeto del aprendizaje.

Aprendizaje

Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) co-
nocimientos.

Assessment Center Method
(acwm)

Método o herramienta situacional para evaluar com-
petencias mediante el cual, a través de la administra-
cion de casos y ejercicios, se plantea a los participan-
tes la resolucion practica de situaciones conflictivas
similares a las que deberan enfrentar en sus puestos
de trabajo.

Autodesarrollo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar.

Autodesarrollo dentro
del trabajo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en
relacién con su puesto de trabajo.

Autodesarrollo dirigido

La organizacion ofrece a su personal una serie de
“ideas” para el autodesarrollo de competencias y/o
conocimientos. Usualmente se realiza a través de las
guias de desarrollo que se difunden en la intranet de
la organizacién.

Autodesarrollo fuera del trabajo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin
relacién alguna ni con su puesto de trabajo ni con
actividades laborales

Behavioral Event Interview (BE1)
Entrevista por eventos conduc-
tuales o Entrevista por inciden-
tes criticos

Entrevista estructurada que evalllia competencias en
profundidad explorando los incidentes criticos y los
comportamientos de cada persona.

Brecha

Distancia entre lo requerido y la evaluacién de la per-
sona. El término se aplica en relacion con los dife-
rentes tipos de capacidades.
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Cantera de talentos

Accién permanente y planificada para crear talento
organizacional a través de programas de desarrollo y
formacién.

Capacidades

El término incluye conocimientos, competencias y
experiencia.

Capacitacion

Actividades estructuradas, generalmente bajo la for-
ma de un curso, con fechas y horarios conocidos y
objetivos predeterminados.

Capacitacion on line

Actividades estructuradas para la transmisiéon de
conocimientos, utilizando la tecnologia informatica,
con plazos y objetivos predeterminados.

Cargo

Ver Puesto.

Carrera

Camino que una persona recorre en el ambito de una
organizacioén y que contempla los intereses de ambas
partes, empleado-empleador, en una relaciéon ganar-
ganar.

Carrera como especialista

Documento organizacional que describe esta modali-
dad de carrera organizacional, sus diferentes niveles o
estratos, sus relaciones con otros niveles de la misma
organizacion, asi como sus principales responsabilida-
des y funciones. Sefiala y destaca la importancia de los
especialistas en el ambito de una organizacién ofre-
ciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos de la carrera como
especialista se relacionan con la escala de remunera-
ciones de la organizacion.

Carrera gerencial

Documento organizacional que describe los distintos
niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, prin-
cipales responsabilidades y funciones. Sefiala un cami-
no a seguir y permite que una persona vaya recorrién-
dolo ascendiendo hacia la Direccion de la organizacién.
Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial
se relacionan con la escala de remuneraciones de la
organizacion.




Anexo |l 381

Centro de formacion

Ambito dentro de la organizacién para la imparticién
de actividades de formacién, usualmente equipado a
tal efecto.

Clase magistral

Ver Conferencia.

Cliente externo

Organizacion o personas que adquiere/n los produc-
tos o servicios de la organizacién oferente. Por ex-
tensioén se utiliza para denominar a aquellos que reci-
ben un determinado servicio brindado por una ONG,
entidad de bien publico de cualquier tipo, un orga-
nismo del Estado, etcétera.

Cliente interno

Areas o personas de la misma organizacién que inte-
ractian con la propia, puede ser en rol de cliente
interno estrictamente dicho, recibiendo un producto
0 servicio, o bien ser un proveedor.

Coach

Ver Entrenador.

Coaching

Ver Entrenamiento.

Codesarrollo

Acciones concretas que de manera conjunta realiza
el sujeto que asiste a una actividad de formacion
guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El codesarrollo im-
plica un ciclo: 1) taller de codesarrollo; 2) segui-
miento; 3) segundo taller de codesarrollo.

Codesarrollo, Taller de

Ver Taller de codesarrollo.

Competencia

Hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Competencia cardinal

Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Las competencias cardinales representan
su esencia y permiten alcanzar la visién organizacional.

Competencia especifica

Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacién o un cierto nivel,
como el gerencial.
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Comportamiento

Aquello que una persona hace (accion fisica) o dice
(discurso).
Sin6nimo: conducta.

Comportamiento observable

Ver Comportamiento.
Aquel comportamiento que puede ser visto (accién
fisica) u oido (en un discurso).

Concepto Construccién légica basada en percepciones obser-
vables a partir de la experiencia. Es una abstrac-
cion realizada alrededor de aspectos de la realidad
que poseen elementos en comun entre si.

Conducta Ver Comportamiento.

Conducta observable

Ver Comportamiento observable.

Conferencia o clase magistral

Disertacién, usualmente a cargo de un experto,
sobre un tema especifico.

Conocimiento

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en
particular, materia o disciplina.

Contrato econémico

Relacién de tipo legal entre una organizacién y un
empleado —usualmente bajo la modalidad de rela-
cién de dependencia— por efecto de la cual tiempo,
talento y energia se cambian por dinero, horarios y
condiciones de trabajo razonables.

Contrato psicoldgico

Este concepto hace referencia a la suma de expec-
tativas no escritas, tanto del empleado como del
empleador, sobre las que se sustancia la relacién
laboral. Este contrato se mantiene en el tiempo
siempre y cuando esas expectativas mutuas se
vayan cumpliendo.

Cultura Conjunto de supuestos, convicciones, valores y
normas que comparten los miembros de una orga-
nizacién.

Curso Actividad de formacioén estructurada para la trans-

mision de conocimientos.
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Delegacion Dar a otra persona autoridad para ejecutar una tarea
y/o para actuar en representacion de otra.
Desarrollo Accién de hacer crecer algo, por ejemplo, una com-

petencia o un conocimiento.

Desarrollo de competencias

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfeccién deseado en funcién del puesto de tra-
bajo que la persona ocupa en el presente o se prevé
que ocupara mas adelante.

Desarrollo de conocimientos

Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizaciéon (puesta en
practica).

Descripcion de puestos

Accién de analizar y describir los diferentes puestos
de la organizacion.

Descriptivo del cargo

Ver Descriptivo del puesto.

Descriptivo del puesto

Documento interno donde se consignan las principales
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo.
Adicionalmente se registran los requisitos necesarios
para desempefiarlo con éxito: conocimientos, expe-
riencia y competencias.

Desempeiio

Concepto integrador del conjunto de comportamien-
tos y resultados obtenidos por un colaborador en un
determinado periodo de tiempo.

Diagramas de reemplazo

Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a continua-
cion, designar posibles reemplazos (sucesores), pero
sélo para aquellas personas que ocupan puestos clave
y tienen una fecha cierta de retiro, usualmente por la
edad avanzada del ocupante del puesto. Pueden darse
por otras razones (por ejemplo, traslado a otro pais).
Para asegurar la eficacia del programa se realiza un
seguimiento de los participantes y se les provee de
asistencia y ayuda para la reduccién de brechas entre
el puesto actual y el que se prevé ocupar.
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Diccionario de competencias

Documento interno organizacional en el cual se pre-
sentan las competencias definidas en funcién de la
estrategia.

Diccionario de comportamientos

Documento interno en el cual se consignan ejemplos
de los comportamientos observables asociados o re-
lacionados con las competencias del modelo organi-
zacional.

Diccionario de preguntas

Documento interno de la organizacion en el cual se
consignan ejemplos de preguntas que permiten
evaluar las competencias del modelo en una entre-
vista.

E-learning

Método de aprendizaje utilizando la tecnologia,
usualmente la intranet de la organizacién.

Encuesta de clima (laboral)

Ver Encuesta de satisfaccion laboral.

Encuesta de satisfaccion laboral

Medicion interna del grado de satisfaccién de los
empleados en base a una serie de items preesta-
blecidos.

Encuesta sobre valores
y proyectos personales

Medicién interna para conocer los proyectos perso-
nales de los colaboradores y el grado de adherencia
de estos a los valores organizacionales.

Entrenador

Experto en un determinado tema o competencia que
ayuda a otros a desarrollar un conocimiento o com-
petencia.

Entrenamiento

Proceso de aprendizaje mediante el cual los parti-
cipantes adquieren competencias y conocimientos
necesarios para alcanzar objetivos definidos.
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Entrenamiento experto Programa organizacional para el aprendizaje me-
diante el cual, a través de una relacioén interperso-
nal, un individuo con mayor conocimiento o expe-
riencia en un determinado tema, lo transmite a otro.
Cada uno de los participantes del programa cumple
un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador podra
tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en
todos los casos brindara su entrenamiento de mane-
ra personalizada e individualmente.

Para que el entrenamiento experto se verifique es
necesario que el entrenador sea un experto en la
tematica o que posea un alto grado de desarrollo de
la competencia en cuestién, segln corresponda. Los
objetivos son especificos y el plazo, acotado (usual-
mente, UNos pocos meses).

Entrevista estructurada Conjunto de preguntas e indicaciones para realizar
una entrevista de seleccién. Usualmente se disefia
por niveles y en funcién del modelo de competencias.

Entrevista por competencias Entrevista estructurada que permite evaluar a un
candidato que participa en un proceso de seleccion
considerando, especialmente, sus competencias, a
través de preguntas especificas.

Espiral creciente Es un proceso mediante el cual una persona adquie-
re y/o perfecciona de manera progresiva sus compe-
tencias y conocimientos para tener éxito en sus
puestos de trabajo.

Estado del arte Recopilacién ordenada y sistematica de todo lo que
se sabe de un tema determinado.

Evaluacion de 360° Proceso estructurado para medir las competencias
de los colaboradores de una organizacién, con un
propésito de desarrollo, en el cual participan multi-
ples evaluadores. Toma el nombre de 360° en alu-
sién a que una persona es evaluada por sus superio-
res, pares y subordinados, ademas de por ella misma
(autoevaluacion). En ocasiones la evaluacién incluye
la opinién de clientes internos y/o externos
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Evaluacion de 180°

Similar a Evaluacién de 360° su propoésito es el
desarrollo. Toma el nombre de 180° en alusién a que
una persona es evaluada por sus superiores y pares,
ademas de realizar su propia autoevaluacion. En
ocasiones puede incluir la opinién de clientes inter-
nos y/o externos.

Evaluacion del desempeio

Proceso estructurado para medir el desempefio de
los colaboradores.

Evaluacion vertical
(del desempefio)

Medicién del desempefio realizada por el jefe o su-
perior, que se complementa con la autoevaluacion
del propio colaborador y la revisién del nivel superior
al jefe directo (“jefe del jefe”).

Experiencia

Practica prolongada de una actividad (laboral,
deportiva, etc.) que permite incorporar nuevos cono-
cimientos e incrementar la eficacia en la aplicacién
de los conocimientos y las competencias existentes,
todo lo cual redunda en la optimizacién de los resul-
tados de dicha actividad.

Experto

Se trata de la persona que domina un tema en toda
su gama y profundidad; tiene experiencia junto con
el conocimiento teérico que la sustenta.

Experto reconocido

Persona que domina un tema en toda su gama, ex-
tensién y profundidad, y posee experiencia, junto
con el conocimiento teérico que la sustenta. Es con-
siderado un referente en la materia debido a sus pu-
blicaciones, investigaciones, trayectoria profesional
y/o sus aportes originales a la especialidad.

Facilitador

Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo
rol es conducir una reunién de trabajo donde los par-
ticipantes deben producir un determinado resultado.
Ejemplos: un plan estratégico, la visiéon y misiéon de
la organizacion, o su modelo de valores y/o compe-
tencias.

Familia de puestos

Conjunto de puestos dentro de una misma espe-
cialidad.
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Feedback Ver Retroalimentacion.
Feedback 360° Ver Evaluacién de 360°.
Ficha de evaluacion Documento de medicién de comportamientos/co-

nocimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organi-
zacion.

Ficha de evaluacién reducida Documento de medicién de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organiza-
cion. Se diferencia de la Ficha de evaluacion en su
extension. Al ser mas breve, su administracién y pro-
cesamiento se realiza en un tiempo mas corto.

Formacién Accién de educar y/o instruir a una persona con el
propésito de perfeccionar sus facultades intelectua-
les a través de la explicacién de conceptos, ejerci-
cios, ejemplos, etcétera. Incluye conceptos tales
como codesarrollo y capacitacién.

Formador de formadores Instructor que imparte una actividad a otros instruc-
tores para que estos puedan —a su vez— impartir una
determinada actividad de acuerdo con materiales e
instructivos especificos.

Gap Ver Brecha.

Gestion por competencias Modelo de gestién que permite alinear a las perso-
nas que integran una organizacién (directivos y
demés niveles organizacionales) en pos de los obje-
tivos estratégicos.

Guias de desarrollo dentro Acciones que se sugiere incorporar en la actividad
del trabajo cotidiana, a fin de alcanzar comportamientos mas
altos en relacién con la competencia a desarrollar.

Guias de desarrollo fuera Ideas que permiten desarrollar las competencias del
del trabajo modelo organizacional en otras actividades no rela-
cionadas con el ambito laboral, poniendo en juego la
competencia.
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Herramientas

Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de
apoyo de probada eficacia para la resolucién practi-
ca de un determinado problema o situacion.

High potential

Ver Programa de personas clave.

Indicadores sobre
comportamientos

Indicadores o ejemplos de conductas que permiten
a una persona determinar el comportamiento de otra
(o de si misma).

Instructor

Al igual que el experto, es un conocedor del tema,
pero sin llegar a su nivel. Imparte una actividad en
base a un disefio propio o no; por ejemplo, puede
basarse en una metodologia que no ha disefiado per-
sonalmente o en un libro escrito por otro.

Jefe

Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una
estructura jerarquica. Un jefe, a su vez, puede tener
diferentes niveles, desde el nimero uno de la orga-
nizacion hasta otro con pocos colaboradores a su
cargo.

Jefe entrenador

El concepto jefe entrenador implica que el jefe es
una persona que al mismo tiempo que cumple el rol
de jefe lleva adelante otra funcién respecto de sus
colaboradores: ser guia y consejero en una relacién
orientada al aprendizaje. Lo hace de manera delibe-
rada, desea hacerlo y esta convencido de los resul-
tados a obtener.

Juegos gerenciales

Actividad formativa disefiada por un experto para la
cual se utilizan accesorios tales como tarjetas, fichas
y otros elementos similares a través de los cuales se
le brinda al “jugador” informacién sobre una organi-
zacion, no siempre estructurada o veraz, e implica la
toma de decisiones. Para su resolucién es necesario
poner en juego una serie de conocimientos sobre una
disciplina especifica. Los juegos gerenciales pueden
realizarse, también, utilizando un ordenador.

Key people

Ver Programa de personas clave.
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Licencias sabaticas

Periodo de tiempo pagado por la organizacién que el
participante destina a un fin formativo especifico.
Tanto la fecha de finalizacién como sus objetivos son
definidos y acordados entre las partes de manera
previa.

Manual de Assessment (Acm)

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios
que permiten la aplicacioén practica de la herramien-
ta Assessment Center Method (acwm). Puede ser dise-
fiado a medida de la organizacién.

Manual para
Formador de formadores

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparti-
cion de un determinado taller o curso.

Manuales para Formador
de formadores Metodologia MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparticion
de un determinado taller de codesarrollo. EI mismo
incluye: 1) Material para proyeccién. 2) Cuadernillo
del participante. 3) Manual del instructor.

Mentor Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que
ayuda y aconseja a otros con menos experiencia, por
un periodo de tiempo.

Método Conjunto de procedimientos ordenados y sistemati-

cos en relacion con un determinado tema.

Método de casos

Ejercicio practico disefiado por un experto, el cual
proporciona una serie de datos e informacién rela-
cionados con una organizacion real o ficticia y que,
usualmente, no posee una Unica solucién; para su
resolucién es necesario poner en juego una serie de
conocimientos sobre una disciplina especifica.

Metodologia Conjunto de métodos que se siguen en una determi-
nada disciplina.
Mision El porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser

de la organizacion, su propésito. Dice aquello por lo
cual, en Ultima instancia, la organizacién quiere ser
recordada.
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Modelo

Conjunto de relaciones basadas en términos légicos.

Modelo de competencias

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacion y que tienen como pro-
posito alinearlas en pos de los objetivos organizacio-
nales o empresariales.

Modelo de conocimientos

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que permiten definir
los conocimientos necesarios para los diferentes
puestos.

Modelo de formacion

Conjunto de pasos y actividades estructuradas que
permiten asegurar que las actividades a impartirse se
relacionen con los planes estratégicos de la organiza-
cion. En él se pueden identificar las siguientes eta-
pas: 1) necesidades, 2) disefio, 3) implementacion,
4) evaluacion de resultados, 5) auditoria.

Modelo de valores

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que permiten incor-
porar a los subsistemas de Recursos Humanos los
valores organizacionales.

Outdoor, Actividades

Actividades que se realizan fuera del ambito laboral
y que, usualmente, proponen practicas deportivas
y/o recreativas al aire libre con el propésito de lograr
una mejor integracion y coordinacioén entre los parti-
cipantes.

Perfil de la busqueda

Conjunto de capacidades requeridas para un puesto
de trabajo, necesario para realizar la seleccion de su
futuro ocupante. Puede incluir, ademas, factores
adicionales.

Perfil del postulante

Conjunto de capacidades de una persona, inclu-
yendo sus estudios formales, conocimientos, com-
petencias y experiencia, asi como su motivacion
tanto en relacién con su carrera como para el cam-
bio laboral.

Performance

Ver Desempefio.
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Persona bajo tutoria

Individuo que adhiere a un programa de mentoring,
para desarrollarse.

Plan de capacitacion

Ver Plan de formacion.

Plan de formacion

Actividades formativas que conforman un plan orga-
nico con fines y propésitos especificos.

Plan de jévenes profesionales
(P)

Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual
seria el crecimiento esperado de un JP en un lapso
definido, usualmente uno o dos afios. Para ello se
establecen los diferenciales deseados tanto en cono-
cimientos como en competencias y las acciones con-
cretas a realizar para alcanzarlos, conformando de
este modo los pasos a seguir por todos los partici-
pantes del programa.

Estos programas abastecen de personas formadas
para ocupar nuevos puestos y asumir nuevas respon-
sabilidades para otros programas organizacionales,
por ejemplo, Carrera gerencial, Planes de sucesién o
Diagramas de reemplazo.

Planes de carrera

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cuél
seria la carrera dentro de un area determinada para
una persona que ingresa a ella, usualmente desde la
posicién inicial. Para ello se definen los requisitos
para ir pasando de un nivel a otro, y las instancias
que conformaran los pasos a seguir por todos los
participantes del programa.

Planes de sucesion

Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a conti-
nuacioén, designar posibles sucesores de otras per-
sonas que ocupan los mencionados puestos clave,
sin una fecha cierta de asuncioén de las nuevas fun-
ciones. Para asegurar la eficacia del programa se
realiza un seguimiento de los participantes y se les
provee asistencia y ayuda para la reduccién de bre-
chas entre el puesto actual y el que eventualmente
ocuparan.
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Pool de talentos

Ver Programa de personas clave.

Programas de desarrollo

Conjunto de programas relacionados con las perso-
nas que una organizacién lleva a cabo con el objeti-
vo principal de formar a sus integrantes para luego,
si la situacién lo requiere, ofrecerles otra posicion
—usualmente, de un nivel superior—.

Programas de mentoring

Programa organizacional estructurado, de varios afios
de duracién, mediante el cual un ejecutivo de mayor
nivel y experiencia ayuda a otro en su crecimiento.

Programa de personas clave

Programa organizacional donde primero se elige —en
base a ciertos parametros definidos por cada organiza-
cién— un grupo de personas a las cuales se considera-
ra relevantes para la organizacién. Luego, a estas se les
ofreceran oportunidades de formacién diferenciales.

Programa Jefe entrenador

Programa mediante el cual se desarrolla en todos los
jefes la competencia Entrenador. De este modo,
todos los jefes, en su contacto cotidiano con sus
colaboradores, ayudan a estos en su crecimiento,
tanto en competencias como en conocimientos.

Promocion Conjunto de acciones, planeadas o no, mediante las
cuales una persona es elevada a un nivel superior al
que poseia.

Puesto Lugar que una persona ocupa en una organizacion.

Implica cumplir responsabilidades y tareas clara-
mente definidas.

Puestos clave

Conjunto de puestos dentro de una organizacién que
esta considera relevantes o importantes por algin
factor claramente definido, usualmente en funcién
de sus niveles de responsabilidad y decision.

Reclutamiento

Es un conjunto de procedimientos para atraer e
identificar a candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar el puesto ofrecido, a fin de
seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el
ofrecimiento de empleo.
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Recursos Humanos Disciplina que estudia todo lo atinente a la actuacién
de las personas en el marco de una organizacion.

Recursos Humanos, Area de Direccion, gerencia o division responsable de todas
las funciones organizacionales relacionadas con las
personas.

Requisito Caracteristica o condicién necesaria para desempe-

fiar un determinado puesto con eficacia y que sera
tomada como un criterio para evaluar y luego selec-
cionar personas.

Restriccion Elemento a tomar en cuenta como una limitacién,
por el cual se deja fuera de un proceso de seleccion
a ciertos candidatos o postulantes que presenten ese
factor limitante. Ejemplos: salario, lugar de residen-
cia (si esto fuese un elemento a tomar en cuenta), y
aun otros que, si bien pueden ser considerados
como discriminatorios, en algunas organizaciones o
circunstancias especificas pueden ser tenidos en
cuenta, como el sexo.

Retroalimentacion Accién por la cual se le comunica a otro sobre aque-
Ilo que hace bien y aquello que debe mejorar.

Reunién de retroalimentacion Es uno de los pasos de la evaluacién de desempefio,
en el cual un jefe o superior le comunica al colabo-
rador el resultado de dicha evaluacion.

Rol del jefe Concepto integrador de las diversas facetas de la
actividad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de
la organizacion, agregando a sus funciones tradicio-
nales las responsabilidades y tareas inherentes a
esta condicion, por ejemplo: seleccionar colaborado-
res, evaluar su desempefio y entrenarlos, s6lo por
nombrar algunas.

Role playing Situacién simulada de la vida laboral en la cual los
participantes juegan un determinado papel asignado
previamente. Se utiliza tanto para fines formativos
como para la evaluacién de personas.
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Seleccion

Es un conjunto de procedimientos para evaluar y
medir las capacidades de los candidatos a fin de,
luego, elegir en base a criterios preestablecidos
(perfil de la busqueda) a aquellos que presentan
mayor posibilidad de adaptarse al puesto dis-
ponible, de acuerdo con las necesidades de la
organizacion.

Seminario

Actividad de formacion estructurada para la trans-
mision de conocimientos. La utilizacion de este tér-
mino usualmente hace referencia a actividades que
se enfocan en temas complejos o sofisticados.
Ver similitudes y diferencias con Cursoy Taller.

Talento

Conjunto de competencias y conocimientos.

Taller

Actividad de formacidn estructurada durante la cual
se intercalan exposiciones teoricas con ejercitacion
practica, siendo esta Ultima la predominante.

Ver similitudes y diferencias con Cursoy Seminario.

Taller de codesarrollo

Actividad estructurada donde el participante realiza
acciones concretas de manera conjunta con su ins-
tructor para el desarrollo de sus competencias y/o
conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes
pasos: 1) Presentar el tema. 2) Poner en juego la com-
petencia o en practica un conocimiento. 3) Reflexién
y autoevaluacién. 4) Plan de accion. El paso 5),
Seguimiento, se realiza con posterioridad al taller de
codesarrollo.

Valores Aquellos principios que representan el sentir de la
organizacion, sus objetivos y prioridades estra-
tégicas.

Vision La imagen del futuro deseado por la organizacion.
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ANEXO I

Como tratan otros autores la tematica
desarrollo de personas dentro de la organizacion

Con el propésito de brindar al lector una sintesis sobre el estado del arte en mate-
ria de programas internos para el desarrollo de personas, se expondrdn a conti-
nuacion los principales autores que han tratado la temdtica de esta obra.

Libros y tratados sobre Recursos Humanos

Los temas que esta obra aborda se encuentran en los libros publicados en los ulti-
mos anos, ya que antes no se solia hacer referencia a ellos, aunque conozco orga-
nizaciones que de un modo u otro llevaban alguno/s de estos programas a la prac-
tica. En la actualidad la temdtica puede encontrarse en trabajos de diferentes
autores, aunque la mayoria de ellos la trata en forma parcial o muy brevemente.

Los libros de tipo general, es decir, que tratan la disciplina de Recursos
Humanos, en su conjunto, mencionan algunos de los temas de esta obra de mane-
ra muy sintética, en algunos casos a través de unos pocos renglones. Veamos algu-
nos de ellos:

Elliott Jaques', en La organizacion requerida, en su particular visién sobre c6mo
promocionar a las personas, senala muy atinadamente a los valores dentro de la
capacidad requerida como parte de los requisitos de los puestos a cubrir.

Sherman y otros?, en una seccién que denominan Desarrollo profesional, tratan de
manera sintética, bajo el nombre de Trayectorias de carrera, €l tema que en esta obra
denominamos Planes de carrera. A continuacién hace mencién a la sucesion ejecutiva.

Gary Dessler®, bajo el nombre de Administracion de carreras, desarrolla varios
temas de interés, incluyendo el manejo de promociones y transferencias. Hace una
breve mencién a la administraciéon de carreras.

1. Jaques, Elliott. La organizacion requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000.

Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos. Thomson
Internacional, México, 1999.

3. Dessler, Gary. Administracion de Personal. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1994.

N
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Peretti*, bajo el titulo Movilidad y gestion de carrera, se refiere a los pasos para pro-
mover personas y evaluar su potencial, que incluye tomar en cuenta la motivacion
de las personas y sus competencias.

Mathis y otros’ abordan una serie de temas relacionados. Bajo el titulo Desarrollo
de Recursos Humanos'y carreras incluye Planes de sucesion y Desarrollo gerencial. En la
misma seccion, se refiere a Planes de carrera, Mentoring, Coaching para gerentes'y pre-
senta, en materia de opciones de carrera, las carreras duales: gerencial y técnica. A esta
dltima la hemos denominado en esta obra Carrera gerencial y especialista.

Dicen los autores mencionados en el parrafo precedente, que muchas organiza-
ciones tienen “junior boards of divectors or management cabinets” como una suerte de
board alternativo, o grupos gerenciales donde cada uno es entrenado realizando al mismo
tiempo interesantes asignaciones tanto a nuevos proyectos como para resolver proble-
mas operativos. Se designa a la persona que se desea desarrollar como asistente de
un gerente con un buen desarrollo de las competencias objetivo.

Asimismo y en pocas lineas, describe una serie de caminos para el desarrollo
de las capacidades, la mayoria de ellos mencionados en diferentes partes de esta
obra. Desarrollo dentro del trabajo: coaching, rotacién de puestos, asistentes de
gerencia. Nombra, ademas, actividades fuera del trabajo como cursos, resolucién
de casos de estudio, role playing, juegos de negocios y ejercicios de simulacion,
entre otros.

Go6mez-Mejia y otros’, en el capitulo Desarrollo de la carrera profesional y bajo el
subtitulo Trayectorias profesionales, trata la tematica de carreras dentro de la organi-
zacion, de manera resumida. Menciona, ademas, los ascensos y la planificacion de
la sucesion.

En un libro diferente a los anteriores, destinado a orientar a un jefe, gerente o
dueno de empresa sobre cémo manejar al personal de manera directa, es decir, sin
la ayuda de un especialista en Recursos Humanos, su autor’ se refiere a temas que
seran tratados en esta obra como El supervisor como un entrenador. Desde esta pers-
pectiva y sin dar esta denominacion, trata la temdtica que en esta obra denomina-
mos Jefe entrenador.

4. Peretti, Jean-Marie. Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Paris, 1998.

5. Mathis, Robert L.; Jackson, John H. Human Resource Management. South-Western College
Publishing, a division of Thompson Learning; Cincinatti, Ohio; 2000.

6. Gomez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestion de Recursos Humanos. Prentice-
Hall. Madrid, 1998.

7. Pell, Arthur R. jAdministre su personal facil! Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1996.
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Libros especificos sobre Gestion
de Recursos Humanos por Competencias

Los autores que tratan la tematica de Gestion por competencias de manera inte-
gral, es decir, analizando cémo la definicién de las competencias se relaciona con
los distintos subsistemas de Recursos Humanos, abordan algunos temas relaciona-
dos con esta obra. Nos referiremos a algunos de ellos.

Antonio Carretta®, en un libro de varios articulos, dedica un capitulo a la
Aplicacion de un modelo de competencias en la planificacion de los recursos humanos, tra-
tando tanto los planes de carrera como la sucesiéon basada en competencias.

Spencer’ dedica un capitulo a tratar los planes de sucesién, enfocandose fun-
damentalmente en las competencias requeridas.

La mayoria de los autores mencionados hacen referencia a la necesidad de
evaluar a las personas mencionando como técnicas al respecto los Assessment
Center Method (ACM) y, en algunos casos, la evaluacién de 360°. En ningun caso se
menciona una herramienta especifica para medir conocimientos o valores. Quiza
pueda interpretarse que los mismos son evaluados en las evaluaciones de desem-
peno.

Libros sobre liderazgo y otros temas relacionados

Evans" destaca, en un articulo sobre Desarrollo del liderazgo ejecutivo, que el tinico
camino sustentable para lograr una ventaja competitiva en el dinamico y comple-
jo entorno actual es hacer foco en la gente que integra la organizacién, senalan-
do dos realidades vigentes en este momento: que los directorios de las empresas
han comenzado a involucrarse en la sucesion de las personas clave, y que el desa-
rrollo de los niveles gerenciales integra una de las cinco principales estrategias
organizacionales.

8. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.; Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umanealle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milano, 1992.
9. Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc., New York, 1993.
10. Evans, Nancie J. “Executive Leadership Development”. Articulo publicado en la obra compilada
por Butteriss, Margaret, Re - Inventing HR, John Wiley & Sons, Ontario, 1998.
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Antes de mencionar los libros que tratan de manera mas integral el desarrollo
de personas, creo importante mencionar el trabajo, de hace unos anos, denomi-
nado The war for talent'' (La guerra por el talento). Entre otras referencias interesan-
tes sus autores mencionan que para ganar “la guerra” uno de los caminos es el desa-
rrollo del talento dentro de la organizacién, siendo esta una forma, ademas, de
retener a los mejores. En uno de los pasajes de la obra se sostiene que el talento
rara vez arriba desarrollado por completo. De ser esto asi (coincido con los auto-
res) siempre es posible desarrollar “algo mds de talento”.

Obras especificas sobre desarrollo de personas

Recién en los dltimos anos existen trabajos dedicados exclusivamente al desarrollo
de personas. Mencionaremos algunos a continuacién. Pero, antes, es importante
senalar que usualmente no se hace una diferencia entre planes de sucesiony diagra-
mas de reemplazo, como proponemos en esta obra, es decir, se los trata de manera
conjunta. En nuestra opinion, esta diferenciacion es necesaria, aunque existen
fuertes similitudes entre ambos programas.

Werner y DeSimone', en un libro de texto destinado al desarrollo de los recur-
sos humanos, abordan diversas temdticas relacionadas. Al igual que otros autores
mencionados en esta seccion, ellos ubican los inicios del desarrollo de los recursos
humanos en el ambito de las organizaciones en la década de los ochenta, con una
evolucién positiva a partir de esos dias hasta el presente. Desde una perspectiva
amplia la obra recorre diferentes temas: la mediciéon de capacidades —en especial
competencias—, la formacion y el entrenamiento, mentoring y otras buenas practi-
cas organizacionales relacionadas con el desarrollo de personas.

Rothwell” ha destinado una obra a los planes de sucesién. En la obra se desta-
ca la importancia de las competencias como motor de un desempeno superior.
Cudles son las competencias que agregan valor y, ademds, serdn necesarias en el
futuro. Segun este autor, que se basa en una encuesta, en su pais, los Estados
Unidos, mayoritariamente las organizaciones trabajan sobre la sucesién de los altos
ejecutivos; sin embargo, los esfuerzos en este sentido “bajan” hacia otros niveles.

11. Michaels, Ed Handfield-Jones, Helen; Axelrod, Beth. The war for talent. Harvard Business School
Press, Boston, 2001.

12. Werner, Jon M.; DeSimone, Randy L. Human Resource Development. Thomson Higher Education,
Mason, Ohio. 2006.

13. Rothwell, William J. Effective Succession Planning. Amacom. New York, 2005.
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Al igual que diversos autores, Rothwell"* trata los temas de sucesion junto con
otros aspectos. En este trabajo, sus autores senalan la importancia del desarrollo de
las capacidades de las personas a través de Mentoring y entrenamiento experto, y
destacan la utilidad de la autoevaluacién y el autodesarrollo. El planeamiento de
carrera que plantean desde el titulo se refiere a como planear el desarrollo de las
personas con el propésito de asegurar la sucesion de la estructura gerencial.

Los mismos autores mencionan diferentes tipos de Mentoring, tales como: face to
face, electrénico (o a través de la tecnologia), grupal, y un mentoring especial para
formar a personas en el rol de mentor (mentoring para mentores). Si bien no se
dice de manera expresa, se podrian, ademas, combinar estas practicas. Otro aspec-
to interesante que plantean es la diferencia entre mentoring y coaching (entrena-
miento experto) dandole al primero de los mencionados un enfoque mas a futuro
o de largo plazo, al trabajar sobre el potencial de los receptores y al coaching un
foco de corto plazo, centrado en la tarea actual del receptor del programa.

Asimismo, dentro de las organizaciones es factible encontrar la figura del men-
tor informal. Los mismos autores definen como mentoring informal aquel que se
realiza de manera espontdnea entre los participantes, no posee plazos, es volunta-
rio y no tiene soporte o apoyo organizacional. Muchos de nosotros hemos tenido
algin mentor en nuestras carreras, aun sin darnos cuenta en el momento y visto de
ese modo a la distancia.

Rothwell” hace mencién al coaching diciendo que este tiene como foco la
tarea, y relaciona la efectividad individual con la performance organizacional.
Asimismo, senala que el propésito de los programas de coaching es el desarrollo,
brindando opciones especificas para modificar comportamientos que permitan
incrementar la performance organizacional.

En la obra de Cole" se da la siguiente definicién de coaching: entrenamiento
gerencial —individual o grupal- caracterizado por un entrenamiento en la tarea (on
the job), acompanado por una evaluaciéon continua y apoyo y consejo personales. El
coaching hace referencia a entrenamientos intensivos a una o varias personas por
otra cuyas capacidades son indiscutidas. En cuanto a la figura del coach, dice que debe
ser una persona con altas capacidades, probadas ante si mismo, ante sus pares y publi-
camente. Cole hace una clasificacion interesante de los diversos tipos de coaching, a

14. Rothwell, William J.; Jackson, Robert D.; Knight Shaun C.; Lindholm, John E. Career Planning and
Succession Management. Praeger Publishers, Westport, 2005.

15. Rothwell, obra citada.

16. Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, London, 1997. Pags. 320-321.
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partir de las caracteristicas de la/s persona/s que reciben el entrenamiento. En
esta obra hemos denominado a esta practica organizacional como Entrenamiento
experto.

Por ultimo, en relacion con la opinién de otros autores, me parece interesante
tomar unas palabras de Michaels y otros'”, quienes al referirse al mentoring comen-
tan que una persona bajo tutoria dijo que no habria llegado tan lejos y tan rapido
si no hubiese sido por la ayuda de su mentor. Este concepto, en nuestra opinion,
aplica a los programas de Mentoring y Jefe entrenador y, por extension, también a
Entrenamiento experto.

Fulmer y Conger" se refieren como una nueva e imperiosa necesidad a la suce-
si6n en el management, senalando a partir de un subtitulo de la obra que contar
con planes de sucesién dard una ventaja competitiva a la organizacién. Estos auto-
res relatan la historia de la sucesion gerencial destacando que en la década del
sesenta se pensaba en posibles sucesores cuando los directivos tenian una edad tal
que los acercaba al retiro; luego se comenzé a pensar en otras eventualidades,
como accidentes. Sin embargo, no se pensaba en el desarrollo de las personas, se
confeccionaban “listas de candidatos para reemplazos” o “diagramas de flujo
(charts) de reemplazo”. Es decir, solo los nombres, sin diseniar programas de desa-
rrollo relacionados. El cambio comienza en los ochenta, cuando empieza a surgir
interés en el desarrollo del liderazgo. El primer camino que se exploré fue en base
a actividades de formaci6n y entrenamiento. Sin embargo, esto fue insuficiente.

En anos recientes se comenzé a visualizar el tema de otra manera, a pensar en
retener talento, y en desarrollarlo. Como mencionamos en parrafos anteriores.

Si bien hemos encontrado referencias bibliograficas diferentes y variadas, cree-
mos realizar un aporte con el enfoque bajo el cual se han presentado en esta obra
los programas para el desarrollo de las personas dentro de la organizacién: la mira-
da desde la perspectiva latinoamericana y latina en general, incluyendo dentro de
esta a Espana, a los millones de latinos que conforman la comunidad norteameri-
cana y otros paises europeos, que no hablan espanol, como Italia.

En la obra Manual de psicologia aplicada a la empresa™ dice su autor que un jefe
deberia pasar de ser solo una persona que dirige a ser lider de empleados, y, dando un
salto hacia adelante, lider de equipos. Para decir luego que un lider, al igual que un
director de orquesta, podra realizar un trabajo de sintesis, haciendo que los diferentes equipos

17. Michaels, Ed Handfield-Jones, Helen; Axelrod, Beth. The war for talent. Obra citada, pagina 96.

18. Fulmer, Robert M.: Conger, Jay A. Growing your company’s leaders. Amacom, New York, 2004.

19. Carb6 Ponce, Esteve. Manual de psicologia aplicada a la empresa. Ediciones Granica, Barcelona, 2000.
Pagina 61.
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Juncionen al compds, coordinadamente, actuando conjuntamente con armonia, de manera
que del esfuerzo del colectivo se obtenga el resultado esperado. De alguna forma se puede afir-
mar que la funcion de un mando es la de gestor de la arquitectura social y humana.

Carb6 Ponce llega mas alld en su exposicion, asignando al papel del jefe una
serie de roles adicionales:

1. Jefe/suministrador: permitiendo que los empleados dispongan de las herra-
mientas y la informacién necesarias.

2. Jefe/maestro: suministrando la formacién necesaria.

3. Jefe/tutor: facilitando el feedback oportuno sobre el trabajo realizado y su
contribucién —o no- al éxito de los objetivos.

4. Jefe/consejero: a partir de una demanda del empleado, primero escuchar-
lo y luego, si es posible, brindarle apoyo frente a sus problemas personales.

En la obra Personnel Management , * ya mencionada, el autor hace una clasifica-
cién de los diversos tipos de coaching, sintéticamente es la siguiente:

1. Poner manos a la obra: un instructor de nivel inicial —sin mucha experiencia
como coach pero que conoce bien la tarea— trabaja con personas sin expe-
riencia o aprendices de cualquier especialidad. El aprendizaje se realiza en
conjunto: uno gana experiencia como coach y los otros se preparan para
asumir sus puestos de trabajo.

2. Dejar hacer: un instructor con alto desarrollo ayuda a aprendices con expe-
riencia, guidandolos en su accionar.

3. Dar soporte: los aprendices con experiencia utilizan un “paquete flexible” de
aprendizaje; es decir, ellos deciden c6mo y cudndo solicitar ayuda a su coach.

4. Ser un referente: es un proceso de ayuda y guia para que los aprendices desa-
rrollen competencias especificas.

El autor dice, a su vez, que el coaching de tipo 2 —“dejar hacer”-y el de tipo 4
—“ser un referente’— son los mas frecuentes, y que este ultimo se transforma
muchas veces en un programa de mentoring. Dado que usualmente los gerentes

20. Cole, Gerald. Obra citada
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necesitan desarrollarse en aspectos especificos —especialmente competencias
requeridas por su trabajo—, una persona con mayor trayectoria y antigiiedad puede
ayudarlos a construir confianza y mejorar sus capacidades en el sentido deseado.

A modo de cierre de este anexo

Los autores mencionados no representan la totalidad de los materiales disponibles
sobre la tematica; solo mencionamos algunos de los que hemos consultado de
manera previa a la confecciéon de esta obra. Elaborar el estado del arte sobre un
tema es una tarea que “nunca puede ser completa”, se limita a las lenguas que
maneje quien lo confeccione y a la limitacién fisica de leer y disponer de obras de
tipo bibliografico.
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ANEXO 111

Libros de Martha Alles sobre formacion y desarrollo de personas

Serie Martha Alles - Recursos Humanos. Ediciones Granica

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. Nueva edicion.

e

Para una correcta aplicacién de las buenas précticas en Recursos Humanos se debe
HW&H}M comenzar por conocer y poner en uso los distintos subsistemas de Recursos Humanos.
RECURSOS HUMANDS Esta obra es introductoria para los estudiosos del tema, asi como para los profesionales
e del area que deseen conocer acerca de las buenas précticas.

Esta obra, que fue publicada originalmente en el afio 2000, fue revisada para esta nueva
edicion.

Sobre la temética, se ofrecen tres capitulos especificos:

e Capitulo 5. Formacidn.
e Capitulo 7. Cuidado del capital intelectual.

e Capitulo 9. Plan de jovenes profesionales.

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. cAsos. Nueva edicion

P Es una obra complementaria de la anterior. Por lo tanto, para cada capitulo se ofrecen
|]|H[[;[;|ﬂ'N casos practicos basados en circunstancias reales, con los debidos cambios para no iden-
ESTRATEGICA DE i . o ,
EEEUHSUS HUMA_N[]S tificar de manera directa a las organizaciones sobre las cuales estdn basados.

sidn por campetencias Sobre la temética, se ofrecen tres capitulos especificos:

CASDS ’ e (Capitulo 5. Formacidn.
Caso Superdescuento. Cambio cultural como consecuencia de una fusién de empresas.

e (Capitulo 7. Cuidado del capital intelectual.
Caso Superdescuento. La funcién de Desarrollo: planes de carrera y de sucesion. Una
prueba piloto de tutoria.

e (apitulo 9. Plan de jovenes profesionales.
Caso Superdescuento.
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%

DSARROLLO e

TN HU

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias.
Nueva edicién revisada, 2008.

Como su nombre indica, esta obra esté destinada al desarrollo de competencias.

Alli se plantea que el talento que asegura el éxito en una determinada posicion laboral esta
conformado por las competencias requeridas por el puesto. De esta manera le quita al con-
cepto de talento el halo magico que usualmente lo envuelve, dandole una significacion
objetiva que permite asi definirlo, medirlo y, por sobre todas las cosas, desarrollarlo positi-
vamente, en beneficio de las organizaciones y de las personas que las integran.

Muchos sostienen que las competencias se tienen o no. En el libro se plantea, en primera
instancia, que las competencias se pueden desarrollar.

Luego, la obra explica como se desarrollan las competencias, y los métodos para llevarlo a
cabo, que en orden de eficacia son:

e Autodesarrollo
e Entrenamiento experto
e Codesarrollo

No obstante, su mejor aplicacion es sistémica, combinando los tres métodos.

Para el autodesarrollo se plantea una serie de vias, tales como deportes, hobbies, activi-
dades extracurriculares, lecturas, analisis de peliculas y referentes.

La obra presenta un capitulo sobre Gestidn del conocimiento y el desarrollo de competen-
cias, y en su Capitulo 8 un esquema completo para la intranet destinada al desarrollo de
personas.

En la nueva edicion 2008 se presentan por primera vez nuevas técnicas para el autodesa-
rrollo dentro del trabajo bajo el formato de Guias de desarrollo dentro del trabajo.

CONSTRUYENDO

TALENTO

Construyendo talento

Una buena gestidn de rRruH implica desarrollar a las personas que integran la organizacion
tanto en conocimientos como en competencias.

En esta obra el lector encontrara una amplia gama de programas internos para el desarro-
llo de personas, desde aquellos que aseguran la continuidad organizacional, como los pla-
nes de sucesion y los diagramas de reemplazo, hasta otros que dentro de las nuevas ten-
dencias consideran los diferentes intereses y capacidades de las personas al ofrecer
carreras de tipo gerencial (mds jerarquicas) junto con otras denominadas “especialistas”,
donde el foco no es sobre el crecimiento vertical.

El libro abarca —también— todos los programas tendientes a generar o crear talento, una
verdadera cantera de personas formadas, listas para asumir nuevos desafios, como los
planes de carrera y los planes de jovenes profesionales y personas clave.

Por dltimo, la obra trata sobre los programas que involucran a los jefes, como Mentoring,
Entrenamiento expertoy Jefe entrenador.

Afin de que estos programas resulten eficaces, en |la primera parte se describe como medir
las capacidades y como elegir entre varias opciones el programa mas adecuado. Y, en la
(ltima parte, como plasmar todo en planes individuales y colectivos.
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CODESARROLLO

UNANUEVA FORMA DE

APRENDIZAJE

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

El siglo xxi enfrenta a las organizaciones con un problema que incluye a los paises
desarrollados y, también, a Latinoamérica: la escasez de talento. Por lo tanto no solo
hay que poder atraerlo sino que, ademas, se debe retener y desarrollar el propio.

El aprendizaje de adultos no es un tema nuevo, pero las teorias existentes hasta el pre-
sente, si bien son eficaces, no se ven reflejadas en los métodos utilizados por las orga-
nizaciones. Ante esta carencia, surge un nuevo método de aprendizaje: codesarrollo.

El codesarrollo es un método surgido del Centro de Investigaciones de Nuevas
Aplicaciones de Martha Alles Capital Humano, que esta ha lanzado al mercado hace
unos pocos afios con notable suceso y experiencias altamente positivas.

A'lo largo de siete capitulos se tratan los siguientes temas: Desarrollo de personas fuera
del trabajo; Las buenas practicas en formacidn; Modelo organizacional de formacion; El
codesarrollo es un método de aprendizaje; Codesarrollo. La importancia del disefio; Ca-
minos para poner en practica el codesarrollo; Codesarrollo, estrategia y cambio cultural.

Todas las obras mencionadas precedentemente tienen sus correspondientes
materiales para profesores en www.competencias.com, seccion Sala de profesores.

Alli podrdn encontrar material para el dictado de clases y casos practicos para
cada uno de los temas tratados.
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Serie Martha Alles - Liderazgo. Ediciones Granica

Rol del jefe

La palabra jefe utilizada en el titulo es un concepto referido a todos aquellos que tienen
personas a su cargo, sin importar su nivel jerarquico.

Un jefe, cualquiera sea su nivel, deberd cumplir con su actividad principal —vender, com-
prar, o cualquier otra—, junto con una serie de funciones adicionales producto de tener
colaboradores a su cargo. Ser jefe implica muchas cosas. Desde ser guia de las personas
a cargo hasta conducirlas, lo que no es fécil; sobre todo considerando que a la mayoria de
nosotros, cuando nos nombraron jefes por primera vez, no nos explicaron el alcance com-
pleto de lo que eso significaba. Llegar a obtener un desempefio superior como jefe, en cual-
quier nivel, implica tres elementos basicos:

1. Cumplir con el descriptivo del propio puesto, los objetivos asignados y las responsa-
bilidades.

2. Cumplir satisfactoriamente con una serie de “funciones” que la mayoria de las veces
no figuran por escrito en la descripcion del puesto. Sin embargo, las organizaciones
esperan que todos los jefes las cumplan, y cuando esto no sucede se da lugar, de un
modo u otro, a una evaluacién no satisfactoria de la funcién.

3. Ser entrenador de los colaboradores, un desarrollador de talentos para la organiza-
cion.

Esta obra, a través de sus ocho capitulos, desarrolla la temética planteada y le ofrece al
lector, ademas, cien Sugerencias para alcanzar un desempefio superior como jefe.

Cémo ser un buen jefe en 12 pasos

Es el complemento perfecto de Ro/ del jefe. En esta obra —de tipo practico— se guiara al
lector, a través de 12 pasos, para que mejore su desempefio como jefe. Con este objetivo
se partira de una primera autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno.
Quiza el resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar en ninguno
de los pasos en particular.

;Cudl es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para transformarse en un buen
jefe? Nuestra sugerencia es que vaya paso a pasoy, dentro de cada paso, de pagina en
pégina, analizando y reflexionando sobre cada tema de manera especifica.

Para que el cambio sea posible se deben cambiar los comportamientos. Esto no se logra
solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios comportamientos y experiencias
previas, y proponerse un plan de accion. Para ello, esta obra le ofrece espacios en blanco
a fin de que usted elabore su desarrollo como jefe.

Una vez que el lector haya finalizado su trabajo personal de lectura y reflexién, con la obra
Cdmo ser un buen jefe en 12 pasos tendréa no solo los consejos, sugerencias y recordato-
rios que se le han propuesto sino, lo que es mas importante, tendra alli sus notas y refle-
xiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 pasos. De este modo,
la obra habra adquirido, para cada uno, un valor incalculable, y seré (nica.
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Cémo delegar efectivamente en 12 pasos (de préxima aparicion)

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Ro/ del jefe. En este libro
—de tipo préactico— se guiard al lector, a través de 12 pasos, para que mejore su capaci-
dad de delegacién. Al igual que en los otros libros denominados “12 pasos”, se partira de
una primera autoevaluacién, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quiza el
resultado de la evaluacién sea “Excelente”, o usted no deba mejorar en ninguno de los
pasos en particular.

;Cudl es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar su delegacion?
Nuestra sugerencia es que vaya paso a pasoy, dentro de cada paso, de pdgina en pagi-
na, analizando y reflexionando sobre cada tema de manera especifica.

Para que el cambio sea posible se deben cambiar los comportamientos. Esto no se logra
solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios comportamientos y experiencias
previas, y proponerse un plan de accion. Para ello, esta obra le ofrece espacios en blan-
co a fin de que usted mejore su capacidad para delegar.

Una vez que el lector haya finalizado su trabajo personal de lectura y reflexion, con la obra
Cdmo delegar efectivamente en 12 pasos tendré no solo los consejos, sugerencias y recor-
datorios que se le han propuesto sino, lo que es mas importante, tendré alli sus notas y
reflexiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 pasos. De este
modo, la obra habra adquirido, para cada uno, un valor incalculable, y sera tnica.

Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos
(de préxima aparicion)

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Ro/ del jefe. En este libro
—de tipo préactico— se guiara al lector, a través de 12 pasos, para transformarse en un
jefe entrenador. Al igual que en los otros libros denominados “12 pasos”, se partira de
una primera autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quiza el
resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar en ninguno de los
pasos en particular.

;Cuél es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar su capacidad
como entrenador? Nuestra sugerencia es que vaya paso a paso y, dentro de cada paso,
de pdgina en pagina, analizando y reflexionando sobre cada tema de manera espe-
cifica.

Para que el cambio sea posible se deben cambiar los comportamientos. Esto no se logra
solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios comportamientos y experiencias
previas, y proponerse un plan de accion. Para ello, esta obra le ofrece espacios en blan-
co a fin de que usted incremente su capacidad como entrenador.

Una vez que el lector haya finalizado su trabajo personal de lectura y reflexion, con la
obra Cdmo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos, tendréa no solo los conse-
jos, sugerencias y recordatorios que se le han propuesto sino, lo que es mas importan-
te, tendra alli sus notas y reflexiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transi-
tando los 12 pasos. De este modo, la obra habra adquirido, para cada uno, un valor
incalculable, y seré (nica.
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ANEXO IV

Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Construyendo talento. Programas de desarrollo
para el crecimiento de las personas y la continuidad de las organizaciones

La Metodologia de Gestién por Competencias y Recursos Humanos de Martha
Alles se basa en una serie de desarrollos y herramentales que permiten una implan-
tacién sistémica y que se expone en los siguientes cuadros, tema por tema. Por un
lado se mencionan las obras relacionadas, todas ellas publicadas por Ediciones
Granica. Los lectores pueden conocer mas acerca de ellas en los respectivos sitios
web, tanto de la editorial como los indicados al final de esta obra. Por otro lado, se
comentan una serie de productos especificos.

Rogamos que el lector no entienda que la informacién brindada representa
una publicidad de nuestra empresa de consultoria. No se consigna “todo” lo que
hace una firma de consultoria, sino solo aquellos “productos” de utilizacién prac-
tica, que en todos los casos se disenan a medida del cliente y en relacién con su
modelo de competencias. La mayoria de ellos estan pensados en el denominado
cliente interno (en relacién con el area de Recursos Humanos), es decir, personas
que trabajen en Ventas, Mercadeo, Produccién, Administracion, Sistemas,
Finanzas, etc.

La inclusién de esta informacién se hace con un propésito informativo, pero
también, muy especialmente, tiene el objetivo de enfatizar que los métodos de tra-
bajo planteados en esta y otras obras donde se presenta la metodologia Martha
Alles, deben ser llevados a su minimo detalle practico, ya que deben ser utilizados
por personas no especialistas en el tema que —ademds y usualmente— estan suma-
mente ocupadas en las tareas y responsabilidades propias de su funcién especifica.
Producto de esta preocupacion constante es que se ha desarrollado la guia que se
expone a continuacion.
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Tema

El rol del profesional de Recursos Humanos. Los desafios para el siglo
xxl. Cdmo agregar valor desde la funcion de Recursos Humanos o Capital
Humano

Obras relacionadas

5 pasos para transformar una Oficina de Personal en un Area de Recur-
sos Humanos

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma
consultora

Programas ejecutivos:

e (Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos!
e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos?

Tema

Indicadores de gestion para el area de Recursos Humanos

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos (Capitulo 1)

Seleccion por competencias (Capitulo 10, con indicadores estratégicos
para el rea de Seleccion)

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje (Capitulo 6, con indicado-
res estratégicos para el area de Formacion)

Productos de la firma
consultora

Programas ejecutivos:

e Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos
e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos

1 Su lanzamiento fue en el ano 2006.
2  Su lanzamiento fue en el ano 2006.




Anexo IV 411

Tema

Revision de la misién, vision, valores y planes estratégicos
Cultura organizacional

Obras relacionadas

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias.
CASOS

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Encuesta de satisfaccién laboral (también conocida como encuesta de
clima)

Medicion de cultura en base a cuestionarios personalizados

Encuestas sobre valores y proyectos personales

Tema

Modelo de valores
Cuando la organizacién desea mantener por separado los valores de las
competencias

Obras relacionadas

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Diccionario de Competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo 11

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicién de valores

Para la evaluacion de valores se sugiere como técnica el Assessment Center
Method (acm) y las Fichas de evaluacion en sus dos formatos, completas y
reducidas. Martha Alles Capital Humano ha desarrollado, en relacién con
esta metodologia, ambos métodos que se disefian —en todos los casos— a
medida del modelo de cada organizacion, lo cual no solo permite una mayor
eficacia, sino que asegura que los conceptos mencionados sean medidos o
evaluados en relacién con los objetivos estratégicos de la compafiia.

En resumen, con relacién a los valores es posible disefiar todos los ins-
trumentos de medicién y desarrollo que requieren los distintos subsiste-
mas de Recursos Humanos, como diccionarios de preguntas, su inclusién
en la herramienta de seleccién, Assessment Center Method (Acm), code-
sarrollo, entre otros.
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Tema

Armado del modelo de competencias

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias.
CASOS

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Diccionario de Competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo 1

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Diccionarios a medida junto con una base de datos de numerosas com-
petencias

Diplomado® en Gestiéon por Competencias*
Diplomados avanzados en Gestion por Competencias

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacién.

Programas de difusién del modelo: codesarrollo para la difusiéon del
modelo y aplicacién de e-learning (en la difusién del modelo).

Para la evaluacién de competencias al inicio de un proceso de implanta-
cion de competencias o de Balanced Scorecard se sugiere como técnica
el Assessment Center Method (acwm) y las Fichas de evaluacién de com-
petencias en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles
Capital Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia,
ambos métodos que se entregan a medida de los modelos de competen-
cias de cada organizacion.

3 Diplomado. Actividad de transmisién de conocimientos sobre la Metodologia Martha Alles. Implica
por parte del participante la aprobacién de un examen. El mismo tiene una revalidacién gratuita
cada dos anos. Los programas de Diplomado son realizados directamente por la firma Martha
Alles Capital Humano o en el marco de otras instituciones educativas en las cuales el Diplomado
se imparte de manera conjunta. No obstante, en ambos casos, la aprobacion del examen y la
extension del respectivo diploma lo hace la empresa mencionada (Martha Alles Capital Humano)
y no se ha otorgado a institucién alguna la autorizacién para otorgarlo en nuestro nombre.

4 Las actividades formativas en Gestién por Competencias con formato de Diplomado datan del ano
2003. Cada ano la metodologia se mejora y completa con nuevas herramientas y aplicaciones. Por
esta razén los diplomas deben revalidarse cada dos anos (de manera gratuita).
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Tema

Modelo de conocimientos

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicion de conocimientos. Se sugiere su disefio
para aquellos conocimientos clave de la organizacién

Para la evaluacién de conocimientos se sugieren las Fichas de evaluacion
en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles Capital
Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia, ambos méto-
dos que se entregan a medida de los modelos de cada organizacién.

Para trabajar sobre conocimientos se disefian todos los instrumentos adi-
cionales que requieren los distintos subsistemas de Recursos Humanos,
como diccionarios de conocimientos, diccionarios de preguntas, su inclu-
sion en la herramienta de seleccion, entre otros.

Tema

Analisis y descripcion de puestos

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias.
CASOS

Diccionario de Competencias. La Trilogia. Tomo |

Productos de la firma
consultora

Instructivos especificos
Estructura de puestos o cargos

Diplomado en Gestiéon por Competencias
Diplomados avanzados en Gestién por Competencias
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Tema

Seleccion e incorporacién de personas
Assessment Center Method (Acm)

Entrevistas BEI (Behavioral Event Interview), o Entrevistas por incidentes
criticos o eventos conductuales

Entrevista por competencias

Obras relacionadas

Seleccion por Competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de Preguntas. La Trilogia. Tomo 111

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Diplomado en Gestiéon por Competencias
Diplomados avanzados en Gestion por Competencias
Codesarrollo® sobre Seleccion

Formador de formadores sobre Seleccién

Herramientas para seleccién: Entrevista estructurada por niveles. Incluye
formularios e instructivos, tanto para los especialistas de Recursos
Humanos como para funcionarios de otras areas de la organizacién.

Entrevista BEI (por incidentes criticos); incluye formularios e instructivos.

Fichas de evaluacién de competencias. Consiste en un documento donde
el evaluado (cuando realiza su propia evaluaciéon —autoevaluacién-), el
jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on
line del método de evaluacion.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar® y a medida del modelo de competencias de cada organizacién.

5 Codesarrollo: el término implica el desarrollo de una competencia con la ayuda y guia del instructor
del taller. Para que el codesarrollo se verifique es necesaria la realizacion de una serie de pasos, desde
“poner en juego la competencia o el conocimiento” hasta inducir al participante a la accién, junto con
la preparacién de un plan de accién especifico que permitira su desarrollo posterior. Si bien en su pri-
mera fase solo se habia disenado este método para el desarrollo de competencias, a partir del ano 2006
se ha preparado un diseno especial de codesarrollo para conocimientos. Es un disefio exclusivo de
Martha Alles Capital Humano, presentado al mercado en diciembre de 2004 e incluido por primera vez
en una publicacién en la obra Desarrollo del talento humano. Basado en competencias, en el ano 2005.

6  Su lanzamiento fue en el ano 2004.
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Tema

Evaluacion de competencias para diferentes momentos de la organizacién

Diagnésticos especificos para medir competencias y la adecuacién
persona-puesto

Disefio de planes de formacion

Obras relacionadas

Seleccion por Competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de Preguntas. La Trilogia. Tomo I/l

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Fichas de evaluacion de competencias’. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe 0 ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo cual permite la aplicacién on
line del método de evaluacion.

Fichas reducidas. Similares a las anteriores, permiten una evaluacioén
menos sofisticada en menor tiempo. Se recomiendan cuando se debe
evaluar a muchas personas y/o mediante un nimero relevante de evalua-
dores. Estas se ofrecen en disefio Web, lo que permite la aplicacién on
line del método de evaluacién o mediante planillas de calculo.

Estas fichas son utilizadas como herramienta para la medicién de com-
petencias en una Evaluacién de 360° (Feedback 360°) y en una
Evaluacién de 180°.

Asimismo, ellas pueden ser utilizadas para la realizacién de diagnésticos
(diagnostico multiple circular) en talleres de autoevaluacién junto con
talleres para evaluaciones multiples y estas pueden ser —a su vez— reali-
zadas por jefes, clientes internos y externos, etc.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar y a medida del modelo de competencias de cada organizacién.

7 Su lanzamiento fue en el ano 2003, con una serie de adaptaciones y up grades posteriores.
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Tema Evaluacion de desempeiio vertical®
Feedback 360° o Evaluacion de 360° y Evaluacién de 180°

Diagnéstico maltiple circular

Obras relacionadas Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°

Diccionario de Comportamientos. Gestién por Competencias

Productos de la firma | Juegos didacticos

consultora Diplomado en Gestién por Competencias

Diplomados avanzados en Gestion por Competencias
Codesarrollo sobre Desempefio
Formador de formadores sobre Desempefio

Herramienta de evaluacién del desempefio vertical. Incluye formularios e
instructivos

Fichas de evaluacién de competencias. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe 0 ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on
line del método de evaluacion.

Las Fichas de evaluacidn en su version reducida son utilizadas para eva-
luaciones verticales, 180°, 360° y diagnosticos circulares. Incluyen un
procesamiento via Web, lo que permite la aplicacién on line del método
de evaluacion.

8 Evaluacion de desempeno vertical es aquella donde el jefe evalia a su colaborador, este se autoevalia y
el jefe del jefe avala el proceso en su conjunto. Usualmente combina Objetivos y Competencias. Para
una mayor explicacién del tema se sugiere la lectura del Capitulo 1 de la obra Desemperio por competen-
cias. Evaluacion de 360°.
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Tema

Compensaciones

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias.
CASOS

5 pasos para transformar una Oficina de Personal en un Area de Recursos
Humanos

Productos de la firma
consultora

Los mencionados en Evaluacion del desempefio vertical:

e Codesarrollo sobre Desempefio

e Formador de formadores sobre Desempefio

e Herramienta de evaluacién del desempefio vertical (incluye formula-
rios e instructivos)

Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad organizacional de las organizaciones

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo Il

Productos de la firma
consultora

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacién. En
relacién con desarrollo es fundamental conocer, ademas, cuales compe-
tencias potencian a otras y cémo esta relaciéon puede ayudar y apoyar el
desarrollo de competencias.

Codesarrollo sobre Desarrollo
Formador de formadores sobre Desarrollo

Diplomado en Gestion por Competencias
Diplomados avanzados en Gestién por Competencias

(continda en la pagina siguiente)
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Manual de Desarrollo con las Guias de Desarrollo® dentro y fuera del tra-
bajo, Codesarrollo y otras modalidades para incrementar las capacidades
de los programas especificos para jefes, como Rol del jefe 'y Jefe entre-
nador. Estos conceptos se identifican con los siguientes productos:

Guias de desarrollo de competencias, bajo el nombre de Manual de Desa-
rrollo. Consiste en una serie de actividades que permiten el desarrollo de com-
petencias de las personas en funcién de los gustos y preferencias de cada
uno. Las guias se acompafian con una breve descripcién teérica e instructi-
vos para su utilizacién, tanto para el usuario como para el area de Recursos
Humanos. Las gufas de desarrollo se han disefiado en dos variantes:

e Dentro del trabajo. Acciones sugeridas para el desarrollo de compe-
tencias a realizar en el &mbito laboral.

e Fuera del trabajo. Como su nombre lo indica, sugerencias para el
desarrollo de competencias que no tienen relacién alguna con el &mbi-
to laboral.

Ambas guias, dentro y fuera del trabajo, se confeccionan por niveles:
Basico, Intermedio e Intensivo.

A su vez, en las guias fuera del trabajo se diferencian dos caminos posi-
bles: Reflexionar para cambiary Entrando en accion.

Codesarrollo: actividades de formacion especialmente disefiadas para el
desarrollo de competencias de las personas bajo el concepto de Formador
de formadores (para cada una de las competencias del modelo de com-
petencias y a medida de cada organizacion).

Formador de formadores sobre las distintas tematicas.

Codesarrollo para todos los niveles de direccion y jefaturas con el propé-
sito de desarrollar tanto la capacidad de ser un buen jefe como la com-
petencia Entrenador. Programas denominados Rol del jefe'y Jefe entre-
nador.

Formador de formadores sobre todas las teméaticas mencionadas.

(continda en la pagina siguiente)

9 Para la confeccién de las guias de desarrollo primero se preparé una cuantiosa base de datos que
incluye un sinnimero de actividades que pueden ser utilizadas para el desarrollo de competen-
cias. Martha Alles Capital Humano realizé una investigacién previa de mas de dos anos antes de
lanzar este producto al mercado, en el ano 2004.

Estas guias se denominan Guias de accion cuando los valores se manejan por separado del modelo de
competencias (modelo de valores).
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Mapa y ruta de talentos. Manuales practicos que permiten implementar
los distintos programas organizacionales para el desarrollo de personas
dentro de la organizacién.

Incluye productos para medir y evaluar las capacidades de las personas
utilizando, por ejemplo, Fichas de evaluacién para medir conocimientos,
valores y competencias, hasta Cémo elegir entre varias opciones. En
ambos casos, estos productos cuentan con un soporte en Excel. Esto
implica que el usuario solo debe ingresar los datos, y las férmulas mate-
maticas incluidas en el software de apoyo daran el resultado esperado.

Los programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion
son:

Planes de sucesién

Diagramas de reemplazo
Carrera gerencial y especialista
Planes de carrera

Plan de jévenes profesionales
Personas clave

Mentoring

Entrenamiento experto

Jefe entrenador

Cuando es aconsejable, estos programas pueden estar disefiados en
Excel.
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Tema

Programas especificos en relacion con el gerenciamiento de personas

Liderazgoy Empowerment

Obras relacionadas

Rol del jefe. Como ser un buen jefe

Cémo ser un buen jefe en 12 pasos

Cémo delegar efectivamente en 12 pasos

Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos
Agenda Ejecutiva 2008

Agenda Ejecutiva 2009

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias
Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma
consultora

Programas Rol del Jefe'y Jefe entrenador: bajo un esquema similar al
denominado Formador de formadores.

Codesarrollo. Se han disefiando una serie de variantes para el desarrollo,
en las personas que tienen otras a su cargo o bajo su supervision, desde
las diferentes funciones inherentes a un jefe, hasta la capacidad de ser
un entrenador de sus colaboradores.

Se sugiere una implantaciéon “en cascada” para las actividades mencio-
nadas, es decir, desde la maxima conduccién de la organizacién. Se ha
implementado con mucho éxito cuando los mismos jefes imparten las
actividades predisefiadas bajo la modalidad de Formador de formadores.

Codesarrollo para las competencias relacionadas:

Liderazgo: enfoque siglo XXI
Liderar con el ejemplo

Lider emprendedor

Liderazgo para el cambio
Entrepreneurial

Empowerment y Delegacion
Sinergia organizacional
Direccién de equipos de trabajo
Trabajo en equipo

Colaboracion

Entre otros y siempre disefiados a medida de la organizacion.

Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.




Bibliografia

Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2006.

Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias. Casos.
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2006.

Alles, Martha Alicia. Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Nueva Edicion.
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2008.

Alles, Martha Alicia. Incidencia de las competencias en la empleabilidad de profesionales. Secretaria
de Investigacion y Doctorado, Facultad de Ciencias Econémicas. Universidad de Buenos
Aires. Buenos Aires, 2008.

Alles, Martha Alicia. Rol del jefe. Como ser un buen jefe. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2008.
Alles, Martha Alicia. Como ser un buen jefe en 12 pasos. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2008.
Alles, Martha Alicia. Construyendo talento. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2009.

Bacal, Robert. Performance Management. McGraw-Hill, New York, 1999.

Baker Ann C.; Jensen, Patricia J.; Kolb, David A. Conversational Learning. An Experiential
Approach to Knowledge Creation. Quorum Books, Westport, 2002.

Becker, Brian E.; Huselid, Mark A.; Ulrich, Dave. El cuadro de mando de Recursos Humanos.
Gestion 2000, Barcelona, 2002.

Bell, Chip R. Managers as Mentors. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1998.
Blanchard, Ken; Carlos, John P.; Randolph, Alan. El empowerment. Deusto, Bilbao, 1996.

Boccalari, R.; Caroni, L.; Oggioni, E.; Piccolo, A.; Rullani, E.; Vergeat, M. Competenze. Leva di
eccellenza delle persone e delle organizzazioni. Franco Angeli, Milan, 2004.

Bonani, Gian Paolo. La sfida del capitale intellettuale. Principi e strumenti di Knowledge Management
per organizzazioni intelligenti. Franco Angeli, Milan, 2002.

Boulding, Kenneth E. Las tres caras del poder. Paid6s, Barcelona, 1993.

Boyatzis, Richard E.; Cowen, Scott S.; Kolb, David A. Innovation in Professional Education. Jossey-
Bass Publishers, San Francisco, 1995.

Brooking, Annie. El capital intelectual. Paidés, Buenos Aires, 1997.
Brooking, Annie, El capital intelectual. Paidés, Buenos Aires, 1997.
Butteriss, Margaret. Re — Inventing HR. John Wiley & Sons, Ontario, 1998.

Carb6 Ponce, Esteve. Manual de psicologia aplicada a la empresa. Ediciones Granica,
Barcelona, 2000.

Carew, Jack. The Mentor. Donald I. Fine Books, New York, 1998.

© GRANICA



422 CONSTRUYENDO TALENTO

Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.; Mitrani, Alain. Dalle risorse umanealle competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992.

Chapman, Elwood N. Human Relations in Small Business. Crips Publications, EE.UU., 1994.

Colardyn, Danielle. La gestion des compétences. Perspectives internationales. Presses Universitaires
de France, Paris, 1996.

Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, London, 1997.
Cole, Gerald. Organisational Behaviour. Dp Publications, London, 1995.
Corominas, Joan. Breve diccionario etimologico de la lengua castellana. Gredos, Madrid, 1998.

Debordes, Pascal. Coaching. Entrenamiento eficaz de los comerciales. Como motivar y hacer progresar a
la fuerza de ventas. Gestion 2000, Barcelona, 1998.

Deprose, Donna. The Team Coach. Amacon, American Management Association, New
York, 1995.

Dessler, Gary. Administracion de Personal. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1994.
Diccionario de la Lengua Espariola. Real Academia Espanola (www.rae.es).

Diccionario Latino-Espaniol Sopena. Editorial Ramén Sopena, Barcelona, 1999.

Diccionario Moderno Océano. Langenscheidt, Barcelona, 1999.

Drucker, Peter F. Las nuevas realidades. Editorial Sudamericana, Buenos Aires, 1995.
Edvinsson, Leif; Malone, Michael. El capital intelectual. Norma, Bogota, 1998.

Edvinsson, Leif; Malone, Michael. Intellectual Capital. Harper Business, New York, 1997.

Evans, Nancie J. Executive Leadership Development. Articulo publicado en la obra compilada por
Butteriss, Margaret, Re — Inventing HR. John Wiley & Sons, Ontario, 1998.

Evans, Norman. Experiential Learning Around the World. Employability and the Global Economy.
Jessica Kingsley Publishers, Londres, 2000.

Ferniandez Loureiro de Pérez, Emma. Estadistica no paramétrica. A modo de introduccion.
Ediciones Cooperativas, Buenos Aires, 2000.

Ferrater Mora, José. Diccionario de Filosofia. Ariel Filosofia, Barcelona, 1999.
Fitz-enz, Jac. Como medir la gestion de Recursos Humanos. Ediciones Deusto, Bilbao, 1999.
Fulmer, Robert M.; Conger, Jay A. Growing your Company’s Leaders. Amacom. New York, 2004.

Gautier, Bénédicte; Vervisch, Marie-Odile. Coaching directivo para el desarrollo profesional de per-
sonas y equipos. Oberon, Madrid, 2001.

Gil Aluja, Jaime. La gestion interactiva de los Recursos Humanos en la incertidumbre. Editorial
Centro de Estudios Ramén Aredes, Madrid, 1996.

Gomez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestion de Recursos Humanos. Prentice-
Hall, Madrid, 1998.

Gran Diccionario Salvat. Salvat Editores, Barcelona, 1992.

Harrison, Michael I.; Shiron, Arie. Organizational Diagnosis and Assessment. Sage Publications,
Thousand Oaks (California), 1999.

Hax, Arnoldo; Majluf, Nicolas. Estrategias para el liderazgo competitivo. De la vision a los resultados.
Ediciones Granica, Buenos Aires, 1997.



Bibliografia 423

Heene, Aimé; Sanchez, Ron (editores). Competence Based. Strategic Management. John Wiley &
Sons, London, 1997.
Jaques, Elliott: La organizacion requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000.

Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Gestion
2000, Barcelona, 1997.

Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Mapas estratégicos. Gestion 2000, Barcelona, 2004.

Kelly, Charles M. The Intervelationship of Ethics and Power in Today’s Organizations. Organizational
Dynamics, 1987, 16, Summer, 5:18.

Kets de Vries, Manfred F. R.; Florent-Treacy, Elizabeth. Los nuevos lideres globales. Grupo
Editorial Norma, Colombia, 1999.

Kolb, David A. Experience as the Source of Learning and Development. Prentice Hall, New Jersey, 1984.

Lea, James W. La sucesion del management en la empresa familiar. Ediciones Granica, Barcelona,
1993.

Lawson, Karen. The Trainer’s Handbook. Pfeiffer, San Francisco, 2006.

Lazzari, Luisa L.; Machado, Emilio A. M.; Pérez, Rodolfo H. Teoria de la Decision Fuzzy.
Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1998.

Levy-Leboyer, Claude. Gestion de las competencias. Gestién 2000, Barcelona, 1997.
Levy-Leboyer, Claude. La gestion des compétences. Les éditions d’organisation, Paris, 1992.

Lucia, Anntoinette; Lepsinger, Richard. The Art and Science of Competency Models. Jossey-Bass /
Pfeiffer, San Francisco, 1999.

Majchrzak, Ann; Wang, Qianwei. “Romper la mentalidad funcional en las organizaciones
orientadas a los procesos”. En: David Ulrich (Comp.), Evaluacion de resultados, Ediciones
Granica, Barcelona, 2000.

Malone, Thomas W. The Future of Work. Harvard Business School Press, Boston, 2004.
Maslow, Abraham H. El management segun Maslow. Paidés Empresa, Barcelona, 2005.

Mathis, Robert L.; Jackson John H. Human Resource Management. South-Western College
Publishing, a division of Thompson Learning; Cincinatti, Ohio; 2000.

McClelland, David C. Human Motivation. Cambridge University Press, Cambridge, England,
1999. (Obra original de 1987.)

McClelland, David C. Intelligence is Not the Best Predictor of Job Performance. Current Directions in
Psychological Science, 1993, 2(1), 5:6.

McClelland, David C. & Boyatzis, Richard E. Opportunities for Counselors from the Competency
Assessment Movement. The Personnel and Guidance Journal, 1980, Jan, 368:72.

McClelland, David C. & Burnham, David H. Power is the Great Motivator. Harvard Business
Review, 1976, March-April, 100-110 (Reimp. 1995, Jan-Feb, 126:39).

McClelland, David C. & Franz Carol E. Motivational and Other Sources of Work Accomplishments in
Mid-life: A Longitudinal Study. Journal of Personality, 1992, 60(4), 679:707.

© GRANICA



424 CONSTRUYENDO TALENTO

McClelland, David C. & Teague, Gregory. Predicting Risk Preferences Among Power-related Tasks.
Journal of Personality, 1975, 43, 266:85.

McClelland, David C. & Watson, Robert Jr. Power Motivation and Tisk-taking Behavior. Journal of
Personality, 1973, 41(1) 121:39.

McClelland, David C. How Motives, Skills, and Values Determine What People Do? American
Psychologist, 1985, 40(7), 812:25.

McClelland, David C. Identifying Competencies with Behavioral-event Interviews. Psychological
Science, 1998, 9(5), 331:9.

McClelland, David C. Motivational Factors in Health and Disease. American Psychologist, 1989,
44(4), 675:83.

McClelland, David C. The Knowledge — Testing — Educational Complex Strikes Back. American
Psychologist, 1994, 49(1), 66:9.

McClelland, David C., Koestner, Richard & Weinberger, Joel. How do Self-attributed and Implicit
Motives Differ? Psychological Review, 1989, 96(4), 690:702.

McLagan, Patricia. Competencies. Training & Development, 1997, May, 40:7.

Michaels, Ed., Handfield-Jones, Helen.; Axelrod, Beth. The War for Talent. Harvard Business
School Press, Boston, 2001.

Milkovich, George T.; Boudreau, John W. Direccion y administracion de Recursos Humanos.
Addison-Wesley Iberoamericana, México, 1994.

Mintzberg, Henry; Ahlstrand, Bruce; Joseph, Lampel. Safari a la estrategia. Ediciones Granica,
Barcelona, 1999.

Montironi, Marina. Capitale Umano ¢ Imprese di Servizi. Il Sole 24 Ore Media e Impresa,
Milano, 1997.

New Oxford Advanced Learner’s Dictionary. University Press, New York, 2000.
Nilson, Carolyn. Teams Games for Trainers. McGraw-Hill, New York, 1993.
Nilson, Carolyn. More Teams Games for Trainers. McGraw-Hill, New York, 1998.

Okumbe, Joshua Abong’o. Human Resources Management an Educational Perspective.
Educational development and Research Bureau; Nairobi, Kenya; 2001.

Ordoénez Ordénez, Miguel. La nueva gestion de los recursos humanos. Gestion 2000,
Barcelona, 1995.

Orpen, Christopher. Patterned Behavior Description Interviews Versus Instructured Interviews: A
Comparative Validity Study. Journal of Applied Psychology, 70(4), 774:6.

Orr, John M.; Sackett, Paul R. & Mercer, Michael. The Role of Prescribed and Nonprescribed
Behaviors in Estimating the Dollar Value of Performance. Journal of Applied Psychology,
1989, 74(1), 34:40.

Pain, Abraham. Cémo realizar un proyecto de capacitacion. Ediciones Granica, Barcelona, 1989.
Pain, Abraham. Como evaluar las acciones de capacitacion. Ediciones Granica, Barcelona, 1993.

Pascale, Richard Tanner; Millermann, Mark; Gioja, Linda. “Cambiar la forma en que cam-
biamos”. En: David Ulrich (Comp.), FEvaluacion de resultados, Ediciones Granica,
Barcelona, 2000.



Bibliografia 425

Pell, Arthur R. jAdministre su personal facil! Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1996.
Peretti, Jean-Marie. Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Paris, 1998.

Peter, Laurence J.; Hull, Raymond. El principio de Peter. Biblioteca de la empresa. Ediciones Orbis,
Madrid, 1985.

Peter, Laurence J. Por qué las cosas salen mal o retorno al Principio de Peter. Plaza & Janes Editores,
Barcelona, 1985.

Probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai. Administre el conocimiento. Pearson Educacion,
México, 2001.

Realin, Joseph A. From Generic to Organic Competencies. Human Resource Planning, 24:33, 1996,
Spring, 24:33.

Renckly, Richard G., Human Resources, Barron’s Educational Series, New York, 1997.
Rothwell, William J. Effective Succession Planning. Amacom, New York, 2005.

Rothwell, William J.; Jackson, Robert D.; Knight, Shaun C.; Lindholm, John E. Career Planning
and Succession Management. Praeger Publishers, Westport, 2005.

Schein, Edgar H. Psicologia de la Organizacion. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1982.

Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers, San Francisco,
1992.

Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos Gonzalez, Gabino. Diccionario del
Espariol Actual. Aguilar - Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.

Seco, Manuel. Diccionario de dudas de la Real Academia Espariola. Espasa Plus, Editorial Espasa,
Madrid, 1998.

Senge, Peter M. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Barcelona, 1998.
Senge, Peter y otros. La quinta disciplina en la practica. Ediciones Granica, Barcelona, 1998.
Senge, Peter (et al.). La danza del cambio. Grupo Editorial Norma, Bogota, 2000.

Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos.
Thomson Internacional, México, 1999.

Silberman, Mel. Active Training. A Handbook of Techniques, Designs, Case Examples, and Tips.
Pfeiffer - John Wiley & Sons, San Francisco, 2006.

Sirkin, Harold; Stalk, George (hijo). “Arregle el proceso, no el problema”. En: David Ulrich
(Comp.), Evaluacion de resultados, Ediciones Granica, Barcelona, 2000.

Spangler, William D. Validity of Questionnaire and TAT Measures of Need for Achievement: Two Meta-
Analyses. Psychological Bulletin, 1992, 112(1), 140:54.

Sparrow, John. Knowledge in Organizations. Sage Publications, London, 1998.

Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at Work, Models for Superior Performance. John
Wiley & Sons, New York, 1993.

Stemmer, Paul; Brown, Bill & Smith, Catherine. The Employability Skills Portfolio. Educational
Leadership, 1992, March, 32:5.

© GRANICA



426 CONSTRUYENDO TALENTO

Stewart, Thomas A. La nueva riqueza de las organizaciones: el capital intelectual. Ediciones Granica,
Buenos Aires, 1998.

Teal, Tomas. The Human Side of Management. Harvard Business Review, 1996, Nov-Dec, 35:44.

Tissen, René; Andriessen, Daniel; Lekanne Deprez, Frank. El valor del conocimiento. Para aumen-
tar el rendimiento en las empresas. Prentice-Hall, Madrid, 2000.

Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1997.
Ulrich, Dave. Evaluacion de resultados. Ediciones Granica, Madrid, 2000.

Ulrich, Dave; Becker, Brian E.; Huselid, Mark A. The HR Scorecard. Linking People, Strategy, and
Performance. Harvard Business School Press, EE.UU., 2001.

Ulrich, Dave; Brockbank, Wayne. The HR Value Proposition. Harvard Business School Press,
Boston, 2005.

Verna, Michele Angelo. Fare la differenza con le risorse umane. Franco Angeli, Milan, 2006.

Werner, Jon M.; DeSimone, Randy L. Human Resource Development. Thomson Higher
Education, Mason, Ohio, 2006.

Wilson, Terry. Manual del Empowerment. Gestion 2000, Barcelona, 2000.

Winter, David. The Contributions of David McClelland to Personality Assessment. Journal of
Personality Assessment, 1998, 71(2), 129:45.



Unas palabras sobre la autora

Martha Alicia Alles es Doctora por la Universidad de Buenos Aires, area
Administracion. Su tesis doctoral se presento6 bajo el titulo La incidencia de las com-
petencias en la empleabilidad de profesionales. Su primer titulo de grado es Con-
tadora Publica Nacional (UBA). Posee una amplia experiencia como docente uni-
versitaria, en diversos posgrados tanto en la Argentina como en el exterior.

Con mas de treinta titulos publicados hasta el presente, es la autora argentina que
ha escrito la mayor cantidad de obras sobre su especialidad. Cuenta con colecciones
destinadas al Management Personal, libros de texto sobre Recursos Humanos y su
nueva serie Liderazgo, que se comercializan en toda Hispanoamérica.

De su coleccion sobre RRHH podemos mencionar: Direccion estratégica de Recursos
Humanos. Gestion por Competencias, nueva edicion revisada (2006), Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Gestion por Competencias. Casos, nueva edicion revisada (2006);
Desemperio por Competencias. Fvaluacion de 360° (2004; y su nueva edicién revisada y
ampliada, 2008); Diccionario de Preguntas. Gestion por Competencias (2005); Diccionario de
Comportamientos. Gestion por Competencias (2004); La Trilogia [ Diccionario de competencias,
Diccionario de comportamientosy Diccionario de preguntas (2009)1; Empleo: el proceso de selec-
cion (2001); Empleo: discriminacion, teletrabajo y otras temdticas (1999); Elija al mejor. Como
entrevistar por competencias (1999; y su nueva edicion revisada y ampliada, 2005); Gestion
por Competencias. El Diccionario (2005, 2* edicion); Desarrollo del talento humano. Basado
en competencias (2005; y su nueva edicion revisada y ampliada, 2008); 5 pasos para trans-
formar una Oficina de Personal en un Area de Recursos Humanos (2005); Seleccion por
Competencias (2006), Comportamiento Organizacional (2007); Codesarrollo. Una nueva
Jorma de aprendizaje (2009) y Construyendo talento (2009).

De los siguientes titulos -mencionados en el parrafo anterior y mas adelante—
y solo en Internet (www.xcompetencias.com) estan disponibles, para profesores, una
edicion Casosy otra edicion Clases: Codesarrollo, Construyendo talento, Comportamiento
Organizacional, Direccion estratégica de Recursos Humanos. Desemperio por competencias.
Desarrollo del talento humano. Seleccion por competencias, La Trilogia (Diccionario de com-
petencias, Diccionario de comportamientos y Diccionario de preguntas), 200 modelos de
curriculum 'y Mitos y verdades en la busqueda laboral.

De la serie Liderazgo podemos mencionar: Rol del jefey Como ser un buen jefe en
12 pasos, ambos editados en 2008.

Su colecciéon de libros destinados al Management Personal esta compuesta por:
Las puertas del trabajo (1995); Mitos y verdades en la bisqueda laboral (1997; y su nue-

© GRANICA



428 CONSTRUYENDO TALENTO

va edicion revisada y ampliada, 2008); 200 modelos de curriculum (1997; y su nueva
edicion revisada y ampliada, 2008); Su primer curriculum (1997); Como manejar su
carrera (1998); La entrevista laboral (1999), y Mugeres, trabajo y autoempleo (2000). En
la Coleccién de Bolsillo se publicaron La entrevista exitosa, La mujer y el trabajo, Mi
carrera’y Autoempleo, editados en 2005. Mi busqueda laboral, Mi curriculum, Como le-
varme bien con mi jefe y companeros de trabajoy Como buscar trabajo a través de Internet
(2009).

Martha Alles es habitual colaboradora en revistas y periédicos de negocios, pro-
gramas radiales y televisivos de la Argentina y de otros paises hispanoparlantes y
conferencista invitada por diferentes organizaciones empresariales y educativas,
tanto locales como internacionales. En los tltimos dos anos ha dictado conferen-
cias y seminarios en Costa Rica, Venezuela, Colombia, Bolivia, Uruguay, Paraguay,
Chile, México, Guatemala, Pert, El Salvador, Ecuador, Panama y Nicaragua, entre
otros, ademas de numerosos seminarios en su pais, la Argentina.

Es consultora internacional en Gestion por Competencias y presidenta de
Martha Alles Capital Humano, firma regional que opera en toda América Latina,
lo que le permite unir sus amplios conocimientos técnicos con su practica profe-
sional diaria. Cuenta con una experiencia profesional de mas de veinticinco anos
en su especialidad.

Es casada, tiene tres hijos y una nieta.

Martha Alles SA

Talcahuano 833 (Talcahuano Plaza), piso 2
Buenos Aires, Argentina

Teléfono: (54-11) 4815 4852



Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Desarrollo
y planes de
sucesion

Andlisis y
descripcion
de puestos

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneracione: "
Formacion

Y
beneficios
Evaluacién
de desempefio

Libros de la serie Recursos Humanos de Martha Alles
Publicados por Ediciones Granica

Guia de lecturas: secuencia sugerida

« Comportamiento organizacional

Libros complementarios de la Serie Management Personal q q
A

* Mitos y verdades en la busqueda laboral
* 200 modelos de curriculum

« 5 pasos para transformar una oficina de personal
en un area de Recursos Humanos

« Direccion estratégica de RRHH. Gestion por Competencias
« Direccion estratégica de RRHH. Gestion por Competencias. CASOS

Trilogia:

, - : « Diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo |
e « Diccionario de comportamientos. La Trilogia. Tomo Il
« Diccionario de preguntas. La Trilogia. Tomo I

* Seleccion por competencias

s - Elija al mejor. Como entrevistar por competencias

0 TR
PIR CMPETACIS

s
e

» Desemperfio por competencias. Evaluacion de 360°

DESARRALLD o
TALENTO HUMANO

)

CONSTRUYENDD
THENTD

« Desarrollo del talento humano. Basado en competencias

« Construyendo talento
TDESARROLO

MDA ..

« Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje




Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Desarrollo
y planes de
sucesion

Andlisis y
descripcién
de puestos

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones Formacion

Y
beneficios
Evaluacion
de desempefio

Libros de la serie Liderazgo de Martha Alles

Publicados por Ediciones Granica

Guia de lecturas: secuencia sugerida

"

ROLDELEFE

i!\J

.
[ L]
=
e

=
[ -

* Rol del jefe. Como ser un buen jefe

» Cémo ser un buen jefe en 12 pasos

Otros productos de Ediciones Granica relacionados

+ Agenda Ejecutiva 2008. Tematica Rol del jefe

* Agenda Ejecutiva 2009. Tematica Liderazgo




Para conocer mas sobre la obra de Martha Alles

Pagina web de la autora

MARTHA ALLES
a o

www.marthaalles.com

Rogamos escribir por e-mail a

alles@marthaalles.com

Revista Técnica Virtual

revista técnica virtual

oCOMPETENCIAS

io|_seleccian B

www.xcompetencias.com

Rogamos escribir por e-mail a

info@xcompetencias.com

o osis

© 2001 - 2006 xcompetencias. com
Martha Alles SA Buenos Aies - Argentina

o
2
&
&
i
2
£
|
H
H




Este libro se terminé de imprimir en el mes de mayo de 2009
en los Talleres Graficos Color Efe, Paso 192, Avellaneda,

Buenos Aires, Argentina



-548-8

9lI78950611415488

e mvcsugado toda la temdtica sobrzcldesamﬂo dclaspcrsanasmco Ljun
separar sus conclusiones en dos trabajos, cada uno con un hilo conductor determin
En Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las p

la continuidad de las organizaciones la autora desarrolla nueve diferentes progmmas

internos para el desarrollo de personas, con tres grandes propdsitos: el cuidado del capital

intelectual, la generacion de una cantera de talentos y la transmisién del conocimiento

acumulado por la organizacién.

La obra parte de la definicion de una nueva perspectiva para considerar el talento organiza-
cional, aplicable a todo tipo de empresas, incluso las de tipo familiar. El abordaje del tema
se realiza en torno de cuatro ejes: las buenas prdcticas, las sucesiones y promociones, los
programas de desarrollo, y el entrenamiento.

Adicionalmente, y a fin de dar apoyo y ayuda a profesores que utilicen este libro como
base para sus cursos de grado y/o posgrado, Martha Alles ha elaborado el material necesario
para las clases y sus respectivos casos prdcticos, que se ofrece libremente via Internet.
Este libro estd dirigido a todos aquellos que por su posicion o responsabilidad especifica estdn
interesados y comprometidos con el desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones.

En la obra complementaria, Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje para alcanzar
la estrategia organizacional, la autora propone una novedosa manera de elaborar el plan
de formacién (modelo organizacional de formacion), explica en qué consiste el codesarrollo,
sus distintos tipos, asi como la interaccién del plan con la estrategia y el cambio cultural de
las organizaciones.

Martha Alicia Alles, doctora por la Universidad de Buenos Aires -drea Administracion-
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presidenta de Martha Alles Capital Humano, consultora regional que opera en toda
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