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Presentación , 

" 
Nueva edición 2015 

Esta obra ha tenido hasta ahora dos ediciones. La primera en el año 2000 y la segun-
da en 2006. De ambas ediciones se han realizado numerosas reimpresiones. · 

En todos estos años he publicado nuevos libros, tanto de la serie Recursos Huma­
nos como de la serie Liderazgo, que de un modo u otro se relacionan con esta obra. 

Adicionalmente, la implantación de modelos y otras experiencias en el campo 
profesional llevadas a cabo durante este tiempo, nos han expuesto a una perma­
nente revisión de conceptos ante la necesidad de buscar nuevas soluciones a nuevos 
problemas y nuevas soluciones a problemas que, no siendo tan nuevos, deben ser 
considerados desde una óptica diferente a la de otros momentos. Los Recursos Hu­
manos implican problemáticas vivas y cambiantes. 

Por ejemplo, las nuevas tecnologías que influyen en la vida de todos nosotros 
modificando comportamientos, obligan a los que nos desenvolvemos en esta disci­
plina a considerar esta situación desde todas sus facetas y miradas. 

Dirección estratégica de Recursos Humanos es una obra que, con su larga trayectoria 
y miles de ejemplares vendidos, nos ha confirmado su público lector. Por un lado, 
profesores y alumnos, de niveles tanto iniciales como superiores, y, al mismo tiem­
po, profesionales y directivos que lo usan en su tarea diaria para resolver problemas 
diversos en relación con las personas. A todos les estoy profundamente agradecida. 

Con frecuencia me preguntan sobre el futuro de la disciplina de RRHH y de 
los profesionales que se desempeñan en ella, y particularmente en relación con las 
nuevas generaciones que se interesan por insertarse en el área. 

Siempre respondo, palabras más, palabras menos, algo similar a lo siguiente: la 
profesión tiene un enorme futuro fundamentalmente porque en el mundo se prevé 
una escasez de talento, en todos sus niveles y facetas. Y allí radica nuestra impor­
tancia. Si el talento es y será escaso, los profesionales del área seremos parte de las 
necesidades estratégicas de las organizaciones. 

©GRANICA 



-
12 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

Veamos el contexto actual en el cual se desenvuelven las organizaciones y, por 
ende, las personas que las integran. 

Por un lado, el mercado es global, con sus aspectos positivos y negativos: ma­
yores posibilidades para llevar a cabo negocios, por un lado, y, por otro, empresas 
que -eventualmente- pueden trasladar sus operaciones en búsqueda de mejores 
condiciones económicas. 

El mundo, por razones diversas, desde que comeitzó el siglo, vive en un estado 
de mayor tensión, que a su vez se refleja en una mayor conflictividad social, que de 
un modo u otro repercute en las personas que integran las organizaciones: desde 
amenazas de terrorismo hasta aumento de la inseguridad, y protestas sociales que, 
si bien pueden no estar relacionadas directamente con algunas personas, afectan 
de algún modo su vida cotidiana. 

Las personas, por todo lo antedicho, sufren mayor tensión en sus vidas, y así ha 
aumentado el estrés personal y laboral y, en algunos casos, también se ha afectado 
la salud -las personas presentan nuevas enfermedades en el ámbito laboral-. 

Continuando con las problemáticas de las personas, los estudios de nivel se­
cundario y universitario producen individuos poco calificados e:ri relación con los 
requerimientos del mercado. Este desfase entre los estudios formales y los conoci­
mientos necesarios para su inserción en el mundo laboral les exige capacitaciones 
adicionales. , 

Por último, y para no extenderme en demasía en la exposición del contexto 
actual, será necesario tener en cuenta que las nuevas tecnologías de la comuni­
cación y la información han modificado los comportamientos de las personas d,e 
todas las edades. Internet primero nos facilitó la comunicación global, y, en años 
más recientes, las redes sociales y los diferentes dispositivos tecnológicos de uso 
cotidiano plantearon una nueva realidad, modificando nuestra manera de vivir y 
trabajar. 

El contexto descrito puede verse de dos maneras muy diferentes. Usted podrá 
pensar que "el mundo no va por buen camino" y, así, observar la realidad desde un 
punto de vista negativo, o bien puede ver la oportunidad que todas estas proble­
máticas y situaciones ofrecen a los especialistas de Recursos Humanos. Mi enfoque 
personal es este último. 

Creo firmemente que el· profesional de Recursos Humanos tiene una enorme 
oportunidad de ser al mismo tiempo un socio estratégico para la dirección de su or­
ganización -al diseñar e implementar procedimientos de Recursos Humanos estra­
tégicos- y, al mismo tiempo, lograr que estos procedimientos sean positivos para las 
personas que la integran, con un enfoque ganar-ganar. Este es el reto y la dificultad: 
al mismo tiempo debe responder a intereses que, en una primera mirada, podrían 
parecer divergentes. 

-,---
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Cuando las organizaciones cuentan con procedimientos de RRHH basados en 
las buenas prácticas y las personas ocupan puestos para los cuales tienen los conoci­
mientos, las competencias y la motivación necesarios, sus puestos de trabajo se conec­
tan positivamente con sus proyectos e intereses personales, los individuos se sienten 
mejor, se incrementa la satisfacción laboral e, indirectamente, las empresas logran 
la retención y atracción del talento. Las buenas prácticas en Recursos Humanos me­
joran el desempeño de las personas y permiten desarrollar mejor el talento, tanto 
desde la mirada organizacional como desde la visión individual del colaborador. 

Cuando el área de Recursos Humanos es manejada con un enfoque experto se 
logra una imagen de prestigio dentro de la propia organización, basada en la alta 
calidad de sus servicios (productos/herramientas), diseñados en función de las ne­
cesidades del otro, y en la eficiente atención de las necesidades de cada uno de los 
receptores de los servicios prestados. 

Como resultado de todo lo antedicho, mejorarán los indicadores de gestión 
deRRHH. 

En resumen, el reto es y será, para las generaciones actuales y futuras de espe­
cialistas en RRHH, hacer las cosas bien para responder tanto a las expectativas de los 
altos directivos de la organización como a las necesidades de las personas de todos 
los niveles que la integran. 

La nueva edición 2015 

Me resulta difícil exponer en una breve síntesis las novedades que presenta esta 
obra. Son múltiples. Hemos tratado de incorporar en ella las últimas novedades en 
la materia. Algunos puntos importantes: en el Capítulo 1 planteamos el enfoque 
estratégico de la disciplina para desenvolvernos en el contexto actual y futuro y, 
al mismo tiempo, las mediciones necesarias para analizar la gestión desde las dos 
miradas, organizacional e individual. En el Capítulo 2 se abordan los anteceden­
tes, las últimas novedades y una proyección hacia el futuro de la gestión de RRHH 

por competencias. En los capítulos 5 y 7, todo lo que hay que saber en materia de 
formación y desarrollo, desde cómo hacer un plan de formación y cómo medir sus 
resultados hasta los más recientes enfoques en materia de autodesarrollo,junto con 
métodos y procedimientos para cuidar el capital intelectual y crear talento. Adicio­
nalmente y en otros capítulos, se analizan las formas de realizar los descriptivos de 
puestos, cómo llevar a cabo la atracción y selección de personas, y la evaluación de 
desempeño. 

Mi trabajo siempre tiene como propósito principal transferir a los estudiosos 
e interesados en nuestra disciplina las nuevas tendencias provenientes de nuevas 

©GRANICA 
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reflexiones y estudios sobre los recursos humanos en las empresas y que, a su vez, 
constituyan modalidades y procedimientos probados exitosamente en numerosas 
organizaciones, para que esta circunstancia permita considerarlos buenas prácticas 
generalizadas en el mundo real. 

Contenido de la nueva edición 2015 

La obra cuenta con ocho capítulos. 

• Capítulo l. Dirección estratégica de Recursos Humanos 

• Capítulo 2. Gestión por competencias 

• Capítulo 3. Análisis y descripción de puestos 

• Capítulo 4. Atracción, selección e incorporación de los mejores candidatos 

• Capítulo 5. Formación 

• Capítulo 6. Evaluación de desempeño 

• Capítulo 7. Desarrollo y planes de sucesión. La función de Desarrollo en el . 
área de Recursos Humanos 

• Capítulo 8. Remuneraciones y beneficios 

Como es tradición en mis libros de texto, los profesores que utilicen esta 
obra para la impartición de sus respectivas asignaturas tendrán a su disposición 
el material para el dictado de clases y contenidos complementarios en el sitio 
www.marthaalles.com, sección Sala de Profesores. 

Análisis 
y descripción 
de puestos 

©GRANICA 
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Introducción al estudio de los Recursos Humanos 

Un primer comentario: en esta obra se utiliza la denominación "Recursos Humanos" 
porque ese es el nombre de la disciplina que estudia esta materia, tanto en español 
como -traducido- en otros idiomas, aun cuando en muchas organizaciones se utilicen 
otras expresiones, como "Talento Humano", "Capital Humano", "Gestión de Perso-
nas", "Gestión de Gente", entre otras. : 

Una buena pregunta para iniciar el estudio de la disciplina Recursos Huma­
nos sería: ¿de dónde viene y hacia dónde va el área y/o la función de Recursos 
Humanos? 

Si se deseara resumir en una frase lo que pasó en los últimos 50 o 60 años po­
dría decirse: "se pasó de una oficina de personal al desarrollo del talento". 

A continuación se presentará un breve racconto histórico de los últimos 50 
años de la función de RRHH i su evolución en las organizaciones, incluidos los 
cambios en el perfil educacional de los directores de Recursos Humanos y otros 
especialistas que se desempeñan en el área. Una breve explicación de la historia 
reciente será de utilidad para entender la visión actual y futura del rol del área 
de RRHH. 

En este mismo capítulo se verán temas relacionados con las funciones, el perfil 
y roles de un profesional del área de RRHH en la actualidad y de cara al futuro. 

Antes de comenzar el breve racconto mencionado, me parece importante desta­
car que no es mi propósito escribir un documento histórico sobre la evolución del 
área de Recursos Humanos en las organizaciones; solo presentaré un análisis de las 
principales etapas que han marcado su gestión. Esta evolución pµede -también­
relacionarse con la forma en que la disciplina fue (y es) considerada en los estudios 
universitarios. En ambos casos se mostrarán grandes lineamientos, en especial ob-
servados en Latinoamérica. · 

La evólución del área en las organizaciones 

Para analizar qué. pasó en el ámbito de las organizaciones con la disciplina Recursos 
Humanos y su aplicación en ellas, comenzaré por comentar, a modo de ejemplo, la si­

. tuación en mi país, Argentina. No es arbitrario comenzar por esta nación, dado que fue 
una de las primeras dondela disciplina fue reconocida como tal,junto con la aparición 
de carreras universitarias específicas para su estudio a nivel universitario y de posgrado. 

Fue en la década del '60 cuando comenzó el cambio. En la Facultad de Ciencias 
Éconómicas de la Universidad de Buenos Aires, con el advenimiento del denomi­

. nado "Plan E", se creó la carrera Licenciatura en Administración, que incluía la 
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materia Administración de Personal, a cargo de docentes como el profesor Eduardo 
Groba -quien fuera mi profesor-, pioneros en el estudio de la especialidad. 

¿Qué pasaba en la década del '60 en el mundo empresario? Se utilizaba gene­
ralmente la denominación "Gerencia de Personal", aunque eran escasas las em­
presas que contaban con una gerencia del área, y la mayoría solo tenía una oficina 
dependiendo del área de Administración. Además, no era usual aún la expresión 
Recursos Humanos; lo habitual en compañías grandes era la existencia de un 
Departamento de Personal a cargo de un empleado con mucha experiencia, de 
confianza para la compañía, con conocimiento de leyes laborales y sin estudios 
universitarios. Ese era el perfil más común de los que conducían el área por aquel 
entonces. 

Cuando se agudizaron los conflictos gremiales en la década del '70, esta figura 
cambió, requiriendo -además- una fluida relación con los sindicatos. El perfil del 
número 1 de la función de Personal, en aquel entonces -con activistas de tendencias 
combativas en las fábricas y sindicatos fuertes- era un varón, generalmente aboga­
do y hábil negociador. 

Veamos en elgráfico siguiente cómo fue evolucionando el área de Recursos Hu­
manos en Latinoamérica, quizá con mayores cambios en unos países y menores en 
otros. Nuevamente es importante señalar que me estoy refiriendo a tendencias. Aún 

La función de Recursos Humanos. 
Breve racconto histórico en Latinoamérica 

1960 1970 1980 1990 2000 2010 
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hoy existen organizaciones donde soló se realizan funciones básicas en relación con 
las personas que las integran; pero hay otras donde el avance es verdaderamente 
notable. 

En el gráfico se puede apreciar la evolución histórica del área, en grandes 
líneas. 

Continuando con el análisis basado en Argentina, sobre mediados de los '60 
surgen en el mercado las consultoras de selección de personal, representando un 
nuevo concepto, al brindar un servicio sofisticado para la época, bastante similar al 
que se conoce en el presente. En otros países de la región, esto comienza a observar­
se unos años después -en algunos casos, hasta diez años más tarde-. 

Para hacer un paralelo en el tiempo, en los '60, en los Estados Unidos, además 
de las consultoras de selección ya se. habían desarrollado los headhunters, que llega­
rían algunos años después a Latinoamérica. 

Sobre fines de la década del '80 comienza a tomarse conciencia de la necesidad 
de un manejo diferente y más integral del área, e, incipientemente, empieza a deli­
nearse el área de Recursos Humanos como se la conoce en la actualidad. 

Casi en paralelo, la disciplina que estudia este tipo de funciones dentro de la 
Administración adquiere este nombre: Recursos Humanos. En el año 1997, Dave 
Ulrich1 publica su libro Human Resources Champions, que constituye un hito impor­
tante para la disciplina. 

Los 2000 nos encuentran a todos abocados de Heno al desarrollo del talento. 
La gran preocupación en el siglo XXI es la falta de talentos a nivel mundial por lo 
que es lógico que la función de Recursos Humanos redireccione su foco hacia allí. 

Las dos últimas tendencias menciondas, Recursos Humanos estratégicos y De­
sarrollo del talento, peldaños de una imaginaria escalera ascendente de nuevas 
tendencias positivas en la materia, han sido difíciles de llevar a la práctica en el 
ámbito de las organizaciones; aún hoy muchas empresas están lejos de alcanzar la 
meta. Por ello los especialistas trabajamos denodadamente para lograrlo. 

Cómo evolucionó el perfil educacional 
de los directores de Recursos Humanos 

El cambio de funciones y enfoque descrito anteriormente tuvo directa influencia 
sobre la formación de los directores o gerentes del área. En grandes líneas, la evolu­
ción fue la que se expone en el gráfico de la página siguiente. 

1 Ulrich, Dave. &cursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1997. 

¿Qué perfil educacional predomina 
en los directores del área de RRHH? 

1960 1970 1980 

- - . -·- ~- . ·---; 
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1990 2000 2010 

El análisis realizado no implica opinión alguna, solo se describe una situación, 
siempre en términos generales. Por otra parte, quizá el lector conozca casos diferen­
tes a los aquí expresados. 

Como se mencionara, en Argentina, desde hace más de veinte años comenzaron 
las carreras específicas sobre el tema, con diversas denominaciones, por ejemplo, 
Administración de Recursos Humanos, y otras similares. En otros países de la región, 
la creación de este tipo de carreras fue más reciente, y hoy la especialidad puede 
encontrarse en universidades de casi todos ellos. 

En la actualidad, en mi país, Argentina, la mayoría de los profesionales que 
trabajan en el área han estudiado carreras directamente relacionadas con Recursos 
Humanos. 

En adición a lo anterior, dentro de las universidades donde se estudia Psico­
logía, ya desde hace muchos años han surgido especializaciones con orientación 
organizacional, como una forma de complementar la formación clínica con saberes 
relacionados con el mundo de las organizaciones, con el objeto de que sus gradua­
dos puedan insertarse en las áreas de Recursos Humanos. 

Los temas que se verán a continuación y a lo largo de esta obra representan las 
nuevas tendencias en la materia, con la mirada puesta en el futuro y apuntando a 
las necesidades que tendrán tanto las organizaciones como las personas para de­
sempeñarse en un nuevo ambiente. 
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A modo de cierre de la introducción 

Recursos Humanos es una disciplina perteneciente a las Ciencias de la Adminis­
tración. Si bien, como ya se mencionara, en la actualidad se utilizan otras expre­
siones para nombrarla (Capital Humano, Gestión del Talento, Talento Humano 
y otras similares), para el título de esta obra hemos elegido la denominación más 
difundida. 1

• 

Adicionalmente, la expresión "recursos humanos", no como disciplina, sino 
como tema, en general, nos involucra a todos, a los especialistas en el área y a 
quienes se ocupan de otras especialidades, siendo estos últimos más numerosos. 
¿Por qué esta afirmación? En mayor o menor grado, todos somos jefes, compañeros 
y/o colaboradores de otras personas. La gran mayoría de los puestos de trabajo se 
desempeñan en ámbitos donde, además, lo hacen otras personas. 

Por esta razón se puede afirmar que la temática que nos ocupa, los Recursos 
Humanos, no es solo de interés para los que nos dedicamos a ella. Por el contrario, 
es una temática para todos y de todos. Con esto en mente escribo habitualmente 
mis libros, y en especial éste, cuyo propósito es tratar toaos los temas atinentes a una 
dirección estratégica de Recursos Humanos. 

Una persona puede ser dueño, jefe o colaborador, manejar su propio negocio 
o formar parte de una gran multinacional; en cualquier circunstancia tiene re­
lación con otras personas, en alguno de los roles mencionados o cualquier otro, 
y, desde su mirada, personal e individual, los Recursos Humanos lo involucran. 
Cualquier directivo preocupado por el factor humano deberá conocer acerca de 
lo.s diferentes métodos y modelos existentes para la gestión y el desarrollo de los 
colaboradores, para luego identificar los más convenientes, en función de la visión 
y estrategia organizacionales, así como también deberá hacerlo un experto en Re­
cursos Humanos. 

En este libro, complementariamente a los temas de Recursos Humanos, se abor­
dan otros relacionados con las personas, en el ámbito de las organizaciones; por ejem­
plo -y desde la mirada organizacional-: Comportamiento organizacional, Desarrollo 
organizacional, Liderazgo y, sin nombre específico, una serie de temas adicionales 
relacionados con los individuos en el ámbito laboral, como podrían ser los aspectos 
legales (dentro de éstos, los impositivos) y sindicales. En esta última categoría se po­
drían incluir también los aspectos relativos a la seguridad en todas sus variantes: am­
biental, industrial, etc. 

También se pueden identificar temas relacionados con las personas desde la mi­
rada individual, tales como Management personal, Autodesarrollo, Conciliar vida 
profesional y personal, entre otros. 
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Recursos Humanos y estrategia organizacional 

La disciplina de Recursos Humanos se despliega como tal en el ámbito de las 
organizaciones. El término "organización" se define como el conjunto de perso­
nas que conforman una entidad autónoma con capacidad para fijar sus propias 
reglas, dentro de un marco legal formal, con un propósito determinado. 

Las organizaciones pueden ser de todo tipo y tamaño. El término organización 
puede aplicarse tanto a empresas como a asociaciones civiles sin fines de lucro, 
ONGs y otras entidades y organismos, ya sean públicos o privados, del Estado nacio­
nal, provincial, etc. 

Para introducirse en el estudio de los Recursos Humanos en el ámbito de las 
organizaciones invitamos al lector al análisis de la figura ubicada al pie. 

En ella se muestra una organización que se compone, como ya se expresara, 
por un conjunto de personas y una estructura (representada gráficamente por un 
organigrama). El término "estructura" hace referencia al orden y distribución de 
funciones en el interior de cada una de ellas, y un organigrama es un esquema de la 
organización de una empresa, entidad o institución. 

Existen diferentes estilos de estructura: piramidales, horizontales, circulares, 
en red, entre otros. Las organizaciones también se desenvuelven dentro de un 
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marco legal formal y poseen un propósito determinado. Para completar la idea 
en la figura, se incorporó a la derecha un esquema que identifica los subsistemas 
de Recursos Humanos, tema que se tratará más adelante en este mismo capítulo. 

En resumen, la organización está compuesta por diversos elementos. Todos 
los aquí mencionados tienen una relación directa con la discipli:t1:a de Recursos 
Humanos. 

Todas las organizaciones definen su estrategia. Unas siguiendo procedimientos 
más sofisticados, otras más intuitivamente. En cualquier circunstancia, se deter­
mina un rumbo a seguir y un propósito a alcanzar, y luego se diseñan planes para 
lograrlo. 

El término "estrategia" se utiliza para designar al conjunto de acciones coordi­
nadas y planeadas para conseguir un fin ( en el ámbito que estamos analizando, al­
canzar los fines u objetivos organizacionales). Las organizaciones definen también 
su misión, visión y valores. 

Uno de los primeros autores que relacionaron las funciones del área de Re­
cursos Humanos (y de los profesionales que allí se desempeñan) con la estrategia 
organizacional ha sido Dave Ulrich2

, quien entre otros. conceptos interesantes ha 
señalado -en la obra referida anteriormente- que un profesional de Recursos Hu­
manos debería convertirse en un socio estratégico. Cuando los profesionales de Recursos 
Humanos actúan como socios de los negocios cumplen muchas funciones, una de las cuales es 
convertir la estrategia en acción. 

¿Por qué los recursos humanos se consideran estratégicos? Un nuevo enfoque 
se ha propuesto en los últimos años del siglo pasado y hoy es ampliamente aceptado: 
los recursos humanos serán la clave diferenciadora de los negocios de aquí al futu­
ro. Por eso se hace indispensable un adecuado manejo interno. 

Ulrich, en la obra mencionada, hace hincapié en este concepto y va más allá: 
sostiene la necesidad de incorporar un representante de Recursos Humanos dentro 
de la unidad de negocios, como miembro de la dirección de la empresa. Para ello 
debe estar capacitado en cuestiones de negocios, así como en las prácticas más mo­
dernas del área. Surge de esta manera un nuevo perfil del responsable de Recursos 
Humanos. · 

Para completar las ideas expuestas, se sugiere analizar la figura de la página 
siguiente. 

Una organización cuenta en el presente ("hoy") con su estructura, métodos y 
procedimientos organizacionales, y las personas que la integran. En este presente la 
empresa se plantea alcanzar su misión y sus planes de corto plazo. Al mismo tiempo, 

2 Ulrich, obra citada. 
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la organización, de cara al futuro (2025), se ha: propuesto una visión y estrategia a 
alcanzar. Para ello contará también con su estructura y las personas que la integran. 

Continuando con el análisis de la figura precedente, la pregunta a formularse 
será: ¿qué necesita la organización para pasar del "hoy" al "2025" (visión a alcanzar 
en ese año u otro, según cada organización así lo haya definido)? Entre otras cosas, 
podría necesitar cambios en la estructura y personas COIJ. ciertas características a fin 
de lograr concretar la visión definida, en: el ejemplo,para el año 2025. 

Para lograr lo antedicho, las organizaciones implantan modelos de competencias, 
los cuales pueden definirse como el conjunto de procesos relacionados con las per­
sonas que integran la organización y :que tienen como propósito alinearlas en pos · 

. -

de los objetivos organizacionales. . . · . 
· Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluary desarrollar a las per-. 

sonas en relación con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia orga­
nizacional. 

Por último, y para cerrar esta sección del capítulo, la expresión "estrategia de 
Recursos Humanos" hace referencia al conjunto de acciones coordinadas y planea­
das para conseguir un fin, desde la perspectiva del área (le· Recursos Humanos y 
dentro del marco de la estrategia organizacional. 

Desde esta perspectiva será posible fijar una misión y una visióri-e:Specíficas para 
el área de Recursos Humanos. 
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Ubicación del área de Recursos Humanos 
en la organización 

Como se mencionara al inicio del capítulo, el término "Recursos Humanos" por un 
lado se utiliza para nombrar a la disciplina que estudia todo lo atinente a la actua­
ción de las personas en el marco de una organizaci9n y, por otro, identifica al área 
dentro de la organización, dirección, gerencia o división responsable de todas las 
funciones organizacionales relacionadas con las personas. 

El área de Recursos Humanos tiene una gran diversidad de funciones a su car-
go. Todas las inherentes a: 

• Subsistemas de Recursos Humanos. 

• Administración de personal. 

• Relaciones gremiales o sindicales. 

• Otras adicionales, según la estructura de cada organización, en relación 
con servicios centrales, salud, etc. 

Conceptos de línea y staff en relación 
con el área Recursos Humanos 

El término "línea" se utiliza para designar las funciones y/ o las áreas fundamentales 
para el cumplimiento de los objetivos de la organización. Por ejemplo, en una organi­
zación industrial, esta denominación corresponde a las áreas de Producción y Ventas. 

Otro término relacionado con el concepto de "línea" es "corazón del negocio". 
La expresión -usualmente utilizada en idioma inglés: core business- hace referencia 
a la actividad principal de una organización, cualquiera sea su tipo. 

No implica necesariamente una actividad comercial o lucrativa, sino aquella que re­
presenta la razón de ser de la organización, que puede tratarse de una empresa comer­
cial, pero también de una entidad dedicada al bien común o un ente estatal público. 

Por otra parte, el término "staff" se usa para designar a las funciones y/o las 
áreas que si bien son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos de la or­
ganización, no llevan adelante la actividad central de la misma. Por ejemplo, en una 
organización industrial, las áreas de Sistemas y Recursos Humanos. 

En ocasiones, las funciones staffpueden serHevadas a cabo bajo la modalidad 
de outsourcing, término en inglés de uso frecuente que se utiliza para designar una 
estructura descentralizada mediante la cual una organización delega tareas en otra, 
especializada en esa función. 
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El servicio de outsourcing, también denominado tercerización, implica la contra­
tación de proveedores externos para la realizaciói:1" de tare_as q~e -usualmente- con 
anterioridad realizaban los empleados de la propia orgamzacion. 

En ocasiones, los antiguos colaboradores se transforman en proveedores de ser­
vicios a través de esta modalidad. 

Las funciones que llevan a cabo las áreas de línea o staff también se denominan 
del mismo modo. 

El término "funciones de línea" se relaciona con aquellas funciones relevantes 
para el cumplimiento de los objetivo~ centrales d~ la organ~zación (misión, visión, 
estrategia) y que constituyen el corazon del negocio (core business), como pueden ser 
las áreas de Producción y Ventas, según el tipo de empresa. . . . 

El concepto "funciones de staff" se relaciona con aquellas funciones que si bien 
son relevantes y necesarias para el logro de los objetivos fund~mentales d: la or­
ganización (misión, visión, estrategia), no constit~yen el coraz?n del negocio (core 
business), e incluso podrían ser tercerizadas (mediante outsourczng). 

En relación con esta obra y la dirección estratégica de Recursos Humanos, po­
dríamos preguntarnos: ¿las funciones del área de Recu:sos Humano_s son de l~nea 
0 de staff? Y la respuesta es: son de ambos tipos. En el area hay funciones de lmea 
respecto del propio equipo, y de staff respecto de las otras áreas de la empresa. 

Ubicación y funciones del área de Recursos Humanos 

El área tiene a su cargo una amplia gama de temas, desde los aspectos legales e 
impositivos en relación con las personas que integran la organización, hasta la ad-
ministración de los subsistemas de Recursos Humanos. . 

Según la concepción actual de las funcion~s _del área, s~ es?era que esta pa~ti­
cipe activamente en la consecución de los objetivos orgamzacionales (estr~t~_?;ia) 
contemplando, al mismo tiempo, los intereses de los colaboradores: En. adicion. a 
esto, en el contexto presente se suma tanto la responsabilidad social empresaria 
(RSE) como otros aspectos éticos. 

En cuanto al lugar que ocupa el área de Recursos Humanos dentro de la es_tr~c­
tura de la organización, existen en la práctica muchas variantes. No hay una umca 
ubicación posible para ella. , . . . 

Una de las sugeridas es la que se expone en la figura de 1~ Pª?!na si~mente, don­
de puede verse que el área reporta al número 1 de la or~amzacion, al ig~al que las 
áreas principales. Este aspecto, si bien no siempre ~e :enfica, es d~-gran importan­
cia. Cuando la gerencia del área está cerca de la maxima conduccio~, s~ :nc~en_tra 
también más cerca de ocupar un rol estratégico dentro de la orgamzacion. Si bien 
con ese único elemento no será suficiente, es un primer paso. 
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Ubicación del área Recursos Humanos 

Organigrama tipo de un área de Recursos Humanos 

1 Funciones 1 

"----------_J:,:~R~it:tt:ilfn~; . 

En la segunda parte de la figura pueden verse las funciones del área de Recur­
sos Humanos. No ne~esariamente deben ser sectores específicos; eso dependerá 
de ca~a caso. En el grafico solo exponemos las principales funciones que, según el 
tamano de la empresa, podrán ser desempeñadas por una sola persona O un grupo 
de ellas. 

En esta obra se verán la mayoría de los aspectos mencionados en la figura 
precedente. 

La Gerencia de Recursos Humanos tiene a su cargo· temas tratados en· los capí­
tulos 1 y 2. 

Formación _Y Desarrollo, se verá en los capítulos 5 y 7. Junto con Desarrollo 
usualmente se mcluye la Evaluación de desempeño (Capítulo 6). . ' 

Selección se estudiará en el Capítulo 4. 
~:muner~ciones se trata en el Capítulo 8, y si bien no surge de la figura, esta 

func10n podra tener a su cargo los temas del Capítulo 3. ·. 
~n cua~to a los temas no mencionados en capítulos específicos, como relacio­

nes 11:1-dustnales o relaciones laborales, incluyen todo lo atinente a las relaciones 
grennales y sindicales. 

La expresión "Administración de personal" hace referencia al manejo de 
tod?s l?s a~~ectos contractuales _de la relación empleado-empleador, incluyendo 
la hqmdac10n de haberes, cuestiones legales e impositivas relacionadas con los 
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colaboradores y todos aquellos aspectos que aseguren la integridad física de 
los que forman parte de la organización, por ejemplo, seguridad e higiene. En 
resumen, se relaciona con el cuidado de todos los aspectos legales de la relación 

laboral. 

Políticas de Recursos Humanos 

Políticas y normas de Recursos Humanos. 
Conceptos y definiciones 

Las organizaciones fijan políticas, término bajo el cual se agrupan diversas normas 
internas de acción que tienden a asegurar el cumplimiento de ciertos parámetros 
( cada organización los define según su criterio), dentro del marco de la visión y 
estrategia organizacional. Las políticas siempre son definidas por la máxima con­

ducción de la organización. 
La expresión "políticas organizacionales" hace referencia a normas o reglas in-

ternas de funcionamiento que· deberán cumplir todos los integrantes de la orga­
nización. Son definidas por cada empresa en función de su cultura y costumbres, 
respetando las leyes de cada país y/ o región, según corresponda. , 

Dentro de las políticas ofganizacionales se encuentran las políticas de Recursos 

Humanos. 
Por su parte, la expresión "políticas de Recursos Humanos" se utiliza para desig-

nar las normas internas en _relación con los colaboradores de todos los nivéles, que 
aseguran el respeto de ciertos principios 'y valores·, dentro del marco de la visión y 
estrategia organizacionaL Usualmente contemplan aspectos éticos, de recaudo del 
patrimonio y del capital intelectual, entre otros. · 

El término "norma" implica el conjunto de indicaciones o instrucciones que se 
deben cumplir en relación con un determinado tema. 

En el ámbito de las organiiacio~es; las normas pueden referirse a diferentes 
áspectos, por ejemplo: comportamientos esperados, cómo llevar a cabo actividades 
específicas, tareas, procedimientos, etc. . 

Cuando una organización emite una norma, ·debe ser cumplida. Cuando esto 
no ocurre, los involucrados pueden ser objeto de sanciones, según la envergadura 

de la transgresión. 
En las orgariizaciones también se utiliza la expresión "normas y procedimien-

tos", en este caso en referencia a los métodos internos para realizar ciertas tareas o 
funciones. Cuando las normas y procedimientos están registrados por escrito, en el 
ámbito de la organizáción en cuestión tienen fuerza de ley (interna). 
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Para una eficaz implementación de dichas normas y procedimientos se deben 
establecer claramente los pasos para actuar dentro de ese marco normativo y, al 
mismo tiempo, determinar las consecuencias derivadas de no hacerlo. 

Las normas y procedimientos de la organización tienen relación con la materia 
de esta obra, dado que los colaboradores de todos los niveles deberán desempeñar­
se de acuerdo con esos lineamientos. 

Dentro de las políticas de Recursos Humanos s~ puede citar muchos ejemplos. 
Desde políticas sobre disciplina hasta las políticas de puertas abiertas y políticas 
sobre diversidad. Veamos primero estos ejemplos. 

Políticas sobre disciplina. Normas o reglas internas relacionadas con el cumpli­
miento de los procedimientos fijados por la organización por parte de las personas 
que la integran. 

Los procedimientos a aplicar son de tipo preventivo y/ o correctivo. 

• Procedimientos preventivos. Acciones tendientes a lograr que los colaboradores 
cumplan las normas y políticas organizacionales. 

• Procedimientos correctivos. Acciones posteriores que se realizan cuando los co­
laboradores no respetan las normas y políticas organizacionales. 

Política de puertas abiertas. La expresión hace referencia a una políti~a organiza­
cional por la cual los colaboradores pueden acceder a niveles superiores con facili­
dad, para plantear inquietudes y sugerencias, sin seguir una e.stricta línea jerárquica. 

En la práctica, si bien se fomenta la comunicación entre los distintos niveles, la mis­
ma se realiza sobre la base de algunas reglas previamente fijadas y conocidas por todos. 

Políticas sobre diversidad. Normas o reglas internas por las cuales una organiza,~ 
ción se asegura que en sus filas trabajen personas con diferentes características 
vinculadas a la composición social de la sociedad de la que forma parte y/o a la cual 
dirige sus productos o servicios. . 

Las organizaciones de todo tipo y tamaño deberían contar con políticas de Re­
cursos Humanos, más o menos detalladas, que de algún modo regulen la vida coti­
diana dentro de ellas. 

Algunas de las políticas de Recursos Humanos más frecuentes: 

• Manual del empleado. Describe con un lenguaje simpÍe y conciso el comporta­
miento que es aceptado (y cuál no lo es) en el ámbito de esa organización. 

• Acoso sexual y moral. Muchas personas han experimentado algún tipo de 
acoso a lo largo de sus carreras. Esta política define que la organización 
repudia el acoso sexual y/ o moral, no solo porque es ilegal y, de ocurrir, 
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la organización puede quedar expuesta a algún proceso legal, sino porque 
además está reñido con las buenas costumbres. 

• Oportunidades equitativas. Contendrá criterios con relación a la igualdad de 
oportunidades tanto en contrataciones externas como en promociones in­
ternas. De acuerdo con la cultura organizacional y con las leyes de cada 
país, establecerá la postura organizacional en relación con mujeres, mino­
rías, personas de todas las edades y de todas las religiones, etc. 

• Vestimenta. La indumentaria aceptada en las organizaciones es cada vez más 
informal; no obstante, cada organización fija sus reglas y define si se permi­
te o no la ropa informal y qué se entiende por tal. 

• Horarios. E~tablecerá los horarios de trabajo regulares. Si bien se puede ser 
flexible en ciertos casos, se deben establecer los horarios de funcionamien­
to. Si se desea fijar horarios flexibles, esto igualmente deberá estar definido. 
En el caso de teletrabajo también se deberán fijar criterios a seguir. 

• Llamadas y otras comunicaciones. Las organizaciones fijan normas respecto de 
llamadas telefónicas y uso de otros recursos como Internet y correo electró­
nico, redes sociales, etc. 

• Romances. Es imposible evitar que las personas que trabajan juntas establez­
can entre sí este tipo de relaciones. Por ello muchas empresas establecen 
pautas al respecto. 

• Relaciones familiares. Se pueden fijar políticas en relación con vínculos fami­
liares. 

• Fumar. Se debe establecer una política clara sobre la prohibición o no de 
fumar. Lo• usual es que no se permita fumar, por lo cual se deben definir 
políticas de permisos y lugares para fumadores. 

• Préstamos a empleados. Si la empresa desea favorecer a sus colaboradores con 
préstamos, se deberán fijar políticas claras al respecto. Se podrá fijar una 
suma límite a prestar a cualquier empleado a través de anticipos de sueldo u 
otros préstamos de más largo plazo; lo usual es establecer un porcentaje en 
relación con el salario del empleado. 

En relación con la vestimenta 

• 
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tida la utilización de ropa informal, siempre que ese día no se deba concurrir a 
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reuniones fuera de la organización que exijan un vestuario más formal. Se ape­
la al buen gusto del personal; no imaginamos gente vestida desaprensivamente, 
sino con ropa cómoda o informal pero adecuada a una actividad laboral. 

• Casual season: es un concepto similar al anterior pero aplicado a la estación 
estival, con las mismas limitaciones expuestas. 

No todas las políticas -por ejemplo, las rdacion~das con la vestimenta- son apli­
cables a todas las organizaciones, a todos los negocios, a todas las culturas. 

Ejemplos de aspectos a tomar en cuenta 
en la definición de políticas sobre los social media3 

A continuación se exponen algunas ideas a tener en cuenta a modo de ejemplo. 
Cada organización deberá analizar y establecer sus propias pautas. 

• Uso de los bienes de la organización. Contempla la utilización de equipos, cone­
xiones, software y dispositivos de todo tipo, así. como el tiempo de trabajo 
insumido en dicho uso. Este aspecto. es considerado en la mayoría de las orga­
nizaciones y se tiene en cuenta desde hace mucho tiempo, ya que la mayoría 
de las empresas comenzaron a delimitar el uso de Internet en su versión 1.0. 

• Publicación de información de la compañía. Debe diferenciarse la publicación 
de información a título personal de la realizada en relación con las funcio­
nes laborales. 
Las publicaciones a título individual, usualmente, están prohibidas en todos 
los casos. 
En relación con las publicaciones derivadas de las funciones de cada puesto 
de trabajo se deberán fijar límites de responsabilidad, según las diferentes 
posiciones. 

• Utilización de las redes sociales para fines relacionados con los resp(!ctivos puestos de 
trabajo. Se delimita el uso. 

• Utilización de redes sociales para fines estrictamente personales y no ·relacionados con 
los puestos de trabajo. Usualmente no está permitida.· 

3 Social media: es la combinación de herramientas de Internet: blogs, wikis, entre otras. Implica con­
tenidos creados y diseminados por la gente. Usualmente se la.relaciona con la "democratización 
del conocimiento", dado que permite transformar a la gente de consumidores pasivos en personas 
activas que contribuyen con comentarios, agregados o la generación de un nuevo conocimiento. 
Se utiliza la denominación en inglés dado que es de uso frecuente y se la menciona en muchas 
obras sobre, por ejemplo, Recursos Humanos y desarrollo, en diferentes lenguas. 

-,--
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Utilización de redes sociales como parte de las tareas/responsabilidades del puesto. 
Usualmente se diseña un procedimiento específico. 

Participación en foros, wikis u otras redes colaborativas en representación de la orga­
nización. La información que se puede compartir se define previamente y se 
delimita el nivel de autoridad y alcance. 

Posiciones frente a temas controvertidos, políticos, etc. Si bien este aspecto no es 
considerado con frecuencia, excepto en algunas empresas específicas como 
medios de comunicación, es un punto que puede ser contemplado. 

Aspectos relacionados con incumplimiento de leyes o políticas organizacionales. Las 
empresas fijan políticas de diferente tipo con relación a cómo debería ser 
la observancia de estas pautas dentro de los social media. Ejemplo: si la orga­
nización cuenta con políticas referidas a la responsabilidad social empresa­
ria, un colaborador no podría hacer manifestaciones públicas en contra de 
ellas. 

No sugerimos reemplazar las políticas por medidas coercitivas. Muchas or­
ganizaciones controlan la utilización de la comunicación 2.0 a través del hard­
ware, es decir, limitando el uso de ciertas aplicaciones en los dispositivos que la 
organización pone a disposición de sus colaboradores (por ejemplo, conexión a 
Internet en laptops y ordenadores en sus diferentes variantes y en teléfonos que 
la admiten). 

Este tipo de medida es siempre de alcance limitado. No será posible ejercer un 
control de este tipo, por ejemplo, sobre los teléfonos inteligentes (smartphones) que 
son de propiedad de cada colaborador. 

Roles y perfil del profesional 
de Recursos Humanos 

En la presentación de esta obra he expresado algunas consideraciones respecto de este 
punto a tener en cuenta. Adicionalmente, varios de los temas que conforman este capí­
tulo inciden en el análisis de los roles y el perfil del profesional de Recursos Humanos. 

En obras previas4 he tratado diversos aspectos relacionados con esta cuestión, 
bajo el concepto roles del profesional de Recursos Humanos. 

4 La Marca Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2014. Comportamiento organiz.acional. 
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007. Social Media y Recursos Humanos. Ediciones Granica, Bue­
nos Aires, 2012. 
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Los especialistas de Recursos Humanos deben cumplir una serie de funciones 
inherentes a sus respectivos puestos de trabajo. En adición a ello, por el hecho de ser 
"profesionales" del área, deberán asumir roles específicos para que esa área cumpla 
con el cometido que se espera de ella en el contexto actual. A continuación se ex­
pondrán los que se consideran más relevantes (ver figura al pie). 

De acuerdo con la figura, se han identificado los roles del profesional de Recur­
sos Humanos, que a su vez conforman el perfil requerido para llevar a cabo dicha 
función. Estos son: 

• Estrategi,a. El directivo de Recursos Humanos debe primero comprender la 
estrategia organizacional, para luego llevar adelante planes de acción orien­

. tados a que esa estrategia se concrete. Para ello debe desplegar su manejo 
experto de los asuntos del área. 

• Personas. El directivo de Recursos Humanos debe interpretar a los colabo­
radores dentro del marco organizacional. Interesarse por sus inquietudes y 
proyectos, analizar la satisfacción laboral y cómo compatibilizar los diferen­
tes intereses individuales con los planes de la organización. 

Los roles y el perfil de los profesionales de Recursos Humanos 
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• Talento. Debe desarrollar el talento con un enfoque ganar-ganar. Cuando se 
trabaja de este modo, el desarrollo del talento de las personas es al mismo 
tiempo positivo para ellas -aumenta su autoestima, permite su autorrealiza­
ción-y para la organización -que de esa manera contará con colaboradores 
altamente calificados, en conocimientos y competencias, en relación con los 
puestos que ocupan en la actualidad y/o que ocuparán en el futuro-. 

• Ética. Implica evidenciar un comportamiento ético, en todo momento. Al 
comportamiento ético individual y grupal debe adicionarse la considera­
ción de dichos principios en el diseño de los distintos subsistemas de Recur­
sos Humanos. Por esta razón se lo menciona como un rol diferenciado de 
los otros. En los capítulos siguientes de esta obra se expondrán las buenas 
prácticas en Recursos Humanos que permitirán cumplir tanto con los as­
pectos éticos como con el punto siguiente vinculado al manejo experto. 

• Experto. Ser un experto. Implica no solo conocer sobre Recursos Humanos 
sino ir un paso más allá: identificar las diferentes herramientas y buenas 
prácticas para luego determinar cuáles de ellas son las adecuadas para la 
organización y las que permitirán alcanzar la estrategia. Para alcanzar los 
resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organización cuenta con 
todas las personas que la integran, directivos y colaboradores de todos los 
niveles. Un manejo experto de los recursos humanos implica, en todos los 
casos, aplicar un enfoque ganar-ganar. 

La lectura de lo expuesto en párrafos anteriores puede realizarse con, al me­
nos, dos perspectivas. Desde la mirada de lo que requiere el número 1 de la orga­
nización al responsable de Recursos Humanos, la lectura debería ser: Estrategi,a, 
Personas, Talento, Experto, Ética, priorizando los tres primeros. La idea se expresa 
en la figura superior de la página siguiente y la hemos identificado como la "mi­
rada l". 

En cambio, si se desea considerar los roles y el perfil tomando como eje lo que se 
necesita para ser un buen profesional de Recursos Humanos, habría que comenzar 
la lectura en otro sentido, a partir de Ética y Experto. Es decir, se requiere evidenciar 
un comportamiento ético y experto al mismo tiempo; si no se cuenta con estos facto­
res, los restantes, si bien son importantes, no serán suficientes. La idea se expresa en 
la figura inferior de la página siguiente y la hemos identificado como la "mirada 2". 

Hasta aquí hemos presentado dos miradas posibles sobre los roles del profesio­
nal de Recursos Humanos. La primera, desde el número 1 de la organización, la 
hemos identificado como "mirada l", y considera en primer término la Estrategi,a. 
Sin embargo, este no será siempre el enfoque que se deba considerar. 
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Mirada 1. Lo que la organización espera del área de Recursos Humanos 
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Mirada 2. Lo necesario para lograr aquello que la organización espera 
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Manejo· 
experto, 

, Desarrollo . 
del talento:,} 

Para anaiizar los factores necesarios para transformarse en un buen profesio­
nal del área, habría que invertir el análisis, es decir, comenzar por la "mirada 2". 
Como ya se dijo, si no se posee Ética, y no se cuenta con un manejo Experto, si bien 
se pueda alcanzar la Estrategia, el desempeño no será satisfactorio para todos los 
involucrados. · 

En resumen, si se deseara analizar el descriptivo de puestos y la adecuación 
persona-puesto de un futuro o actual profesional del área de Recursos Humanos, 
habría que hacerlo de la siguiente manera: primero, determinar si la persona 
evaluada para dicho puesto posee los principios éticos y el manejo experto en 
relación con la posición a ocupar, para luego analizar los siguientes aspectos. La 
idea se expresa en la figura precedente. 

A estas dos miradas habría que adicionarle un análisis adiciona~ y comple­
mentario, el cual ha sido identificado como "mirada 3", una visión conjunta si­
multánea de los diferentes roles (ver imagen en la página siguiente). 

En resumen, la interrelación entre Estrategia, Personas, Talento, Experto y Éti­
ca no debe leerse en un solo sentido. Cada uno de los elementos se relaciona 
con los otros. Por ejemplo, para diseñar un programa orientado a las Personas, 
con el propósito de incrementar la satisfacción laboral, habrá que contemplar 
al mismo tiempo elementos que conforman los otros roles: Estrategia, Talento, 
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Mirada 3. Visión conjunta 

Estrategia Personas Talento Ética Experto 

Estrategia 

Personas 

Talento 

Ética 

Experto 

Ética y Experto. Un análisis similar deberá realizarse en relación con los restantes 
aspectos. 

No será posible analizar uno de estos roles aisladamente. Y no alcanza con 
cubrir alguno/s de ellos, sino que se deberán tener en cuenta todos de manera 
particular y en conjunto, al mismo tiempo. 

Los subsistemas de Recursos Humanos 

Como ya hemos dicho, Recursos Humanos es una disciplina, cuyo nombre puede 
coincidir o no con el nombre del área que se ocupa de las personas en el ámbito de 
una organización. Dada la índole del tema, por un lado se pueden considerar aspec­
tos teóricos y, por otro, las buenas prácticas referidas al tema. Si bien la mención de 
algunos aspectos teóricos siempre es interesante, al lector, en general, le interesan 
más las buenas prácticas. 

· Es importante aclarar que la función del área de Recursos Humanos puede 
tener otros aspectos a su cargo, además de los aquí mencionados; solo por citar dos 
muy frecuentes: 1) liquidación de salarios, beneficios y temas impositivos relaciona­
dos y 2) relaciones sindicales, además; de seguridad y otros netamente vinculados 
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a los aspectos legales de la relación de los colaboradores con su empleador. Todas 
estas funciones son sumamente relevantes, solo que no serán mencionadas en esta 
sección, dado que me focalizaré en todo aquello que "no es obligatorio" llevar a 
cabo, sino que deviene de las "buenas prácticas", con el propósito fundamental de 
alcanzar los objetivos estratégicos. 

Las referidas buenas prácticas de Recursos Humanos comienzan por la aplicación 
de los denominados subsistemas de Recursos Humanos, sobre los cuales solo se hará -a 
continuación- una breve mención. Una adecuada puesta en marcha de los subsis­
temas, es decir, un diseño acorde a las necesidades, con una implantación cuidada, 
con entrenamiento a las distintas áreas de la organización en cuanto a su utilización, 
permitirá que todos los integrantes, tanto los directivos como los colaboradores en 
general, trabajen de manera mancomunada en pos de los objetivos organizacionales. 

Si los subsistemas son diseñados e implantados de este modo, la relación entre 
empleado y empleador será del tipo ganar-ganar. será bueno para la organización y, 
al mismo tiempo, lo será también para el empleado, sus jefes, compañeros de traba­
jo y funcionarios de otras áreas de todos los niveles. Este tipo de diseño e implanta­
ciones es el que tiene éxito en el tiempo. 

Subsistemas de Recursos Humanos 

El término implica: segmentos del sistema de Recursos Humanos, compuestos por 
normas, políticas y procedimientos, racionalmente enlazados entre sí, que en con­
junto contribuyen a alcanzar una meta, en este caso, los objetivos organizacionales, 
y que rigen el accionar de todos los colaboradores que integran la organización, 
desde el número 1 hasta el último nivel de la estructura. 

Los subsistemas de Recursos Humanos son: 

• Análisis y descripción de puestos. 

• Atracción, selección e incorporación de personas. 

• Evaluación de desempeño. 

• Remuneraciones y beneficios. 

• Desarrollo y planes de sucesión. 

• Formación. 

En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se diseñan a medida 
de cada organización. 
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38 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

En resumen, para una mejor gestión organizacional será necesario que todos 
los integrantes de la organización conozcan acerca de sus responsabilidades, sean 
evaluados en función de ellas y reciban la formación adecuada. Conjuntamente con 
la posibilidad de hacer una carrera y lograr un trato equitativo en su remuneración. 
Lo expuesto puede apreciarse en la figura ubicada al pie de esta página. 

A continuación se ofrece una breve descripcióI]; de cada uno de los subsistemas 
de Recursos Humanos. 

• Análisis y descripción de puestos. Cada organización debe contar, por escrito, 
con una breve descripción de cada uno de los puestos que la integran. De 
este modo se asegura la no repetición de tareas, se evita que otras queden 
sin ser asignadas a algún colaborador, y al mismo tiempo se fija la base 
de los demás subsistemas. La descripción de puestos de toda una organi­
zación suele integrar lo que se denomina "Manual de puestos". Veamos 
cómo se articulan los demás subsistemas, a partir de la descripción de 
puestos: 

Se seleccionan personas en función del puesto. 

Se evalúa el desempeño en función del puesto. 

Los subsistemas de Recursos Humanos 

y 
beneficios 

Desarrollo 
y planes 

de sucesión 

Formación 
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La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza 
en función del puesto. 

Los diferentes planes de desarrollo, de sucesión y los demás progra­
mas para el desarrollo de personas que conforman una organización 
se confeccionan en función del puesto que cada persona ocupa en la 
actualidad o se prevé que ocupará en el futuro; y lo mismo vale para 
los planes de formación y desarrollo de competencias (subsistema de 
Formación). 

En la actualidad ha cambiado la forma en que se elaboran los descriptivos 
de puestos, no su aplicación práctica. Las personas necesitan saber qué se 
espera de ellos y cuáles son sus responsabilidades. Esta claridad en la rela­
ción es positiva para el colaborador, para su jefe y para la organización en 
su totalidad. 
Este subsistema se verá en el Capítulo 3. 

• Atracción, selección e incorporación de personas. La atracción de las personas 
adecuadas, una buena selección, de tipo profesional y aplicando las prue­
bas más convenientes en cada caso, así como un adecuado proceso de 

· incorporación, son acciones que definirán un buen inicio de la relación 
laboral de un buen empleado. La elección sobre cuáles son las pruebas 
más convenientes dependerá de cada caso en particular. El responsable 
de conducir el proceso de selección deberá determinarlo según lo que se 
considere más conveniente. 
Este subsistema se verá en el Capítulo 4. 

• Evaluación de desempeño. Las personas esperan que se les diga cómo están 
haciendo las cosas. Además, un buen sistema de evaluación de desempeño 
combinado con administración por objetivos será un excelente motivador 
de los colaboradores. Usualmente se vincula con temas económicos.a través 
del subsistema que se explica a continuación. 
Este subsistema se verá en el Capítulo 6. 

• Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior 
de la organización como con relación al mercado, es otro de los pilares de 
la buena relación entre el empleado y el empleador. 
Este subsistema se verá en el Capítulo 8. 

• Desarrollo y planes de sucesión. El desarrollo de las capacidades de las personas 
-en especial en relación con sus competencias-, los planes éfe .carrera y los 
planes de sucesión y los demás programas relacionados para el desarrollo 
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de personas dentro de la organización, se han transformado de "buenas 
prácticas de Recursos Humanos" en ítems para medir el capital intelectual 
de una organización. 
Este subsistema se verá en el Capítulo 7. 

• Formación. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el pro­
pósito de mejorar la actuación de las personas en relación con el puesto 
de trabajo que ocupan en el presente o que ocuparán eventualmente, en 
el futuro. Las inversiones en capacitación y desarrollo podrán pasar de ser 
"un gasto" a constituir una inversión organizacional cuando estos planes se 
formulen en relación con la estrategia. 
Este subsistema se verá en el Capítulo 5. 

Los subsistemas tienen relación entre sí y uno de ellos constituye la puerta de 
entrada a los restantes: Análisis y descripción de puestos. Muchas organizaciones po­
seen descriptivos de puestos pero estos no están actualizados o no representan la 
estrategia organizacional. En ambos casos deberán ser revisados para que reflejen . 
las principales responsabilidades de cada puesto -en definitiva, lo que se espera de 
los ocupantes de las diferentes posiciones-. 

En síntesis, una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos, sobre la base 
de ellos se selecciona a los nuevos colaboradores, se evalúa su desempeño y se dise­
ñan los distintos programas relacionados con la formación y el desarrollo de per­
sonas. Como se verá en el Capítulo 7, dentro del subsistema Desarrollo y planes de 
sucesión se engloban los distintos programas para el desarrollo de las capacidades 
de las personas que ya integran la organización junto con los planes que aseguren 
la sucesión -en especial, en el nivel gerencial-. 

Los distintos subsistemas mencionados tienen, como puede visualizarse en los 
dos gráficos siguientes, una cierta interconexión y orden. 

Como ya se expresara, el primer subsistema que debe diseñarse ( o actualizar, 
según corresponda) es Análisis y descripción de puestos. Sobre la base de este subsiste­
ma será factible la Atracción, selección e incorporación de personas a la organización. 
Adicionalmente, para una adecuada selección de personas será necesario contar 
con políticas en materia de remuneraciones e, idealmente, una estructura de pues­
tos con su respectiva escala retributiva. 

En algunos casos, la selección de personas podrá tener repercusión en otro de 
los subsistemas, Formación. 

También sobre la base del subsistema Análisis y descripción de puestos será factible 
la puesta en marcha de la Evaluación de desempeño. Una vez que se cuenta con ambos 
subsistemas en funcionamiento, será posible llevar a cabo las distintas actividades 
de Formación. 
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Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexión - 1 

y 
beneficios 

Atracción, 
selección e 

Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexión - 2 
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Las personas que ya pertenecen a la organización, en sus años de perma­
nencia en ella transitan, de manera consciente o no, ciertas "rutas" que les per­
mitirán su desarrollo personal y profesional. Estas "rutas" pueden ser formales 
o informales, pero siempre existen, de un modo u otro. El camino a seguir, 
dentro de una organización, recorre los diversos subsistemas mencionados más 
arriba. 

La "ruta" más habitual será la señalada en el gráfico siguiente, en el cual hemos 
partido de la clásica representación de los subsistemas de Recursos Humanos utili­
zada en nuestras obras. 

La "ruta" o el camino a recorrer comienza con el ingreso a la organización (1), y 
continúa con el paso 2, cuando a la persona se le entrega el descriptivo de su puesto. 
A partir de allí su jefe evaluará su desempeño (3) y en función de las necesidades 
que surjan, los colaboradores recibirán formación a través de los programas perti­
nentes (4). Luego, continúa la ruta (5) en función de su desempeño y de acuerdo 
con los diferentes programas que la organización haya diseñado. De este modo la 
ruta o camino de los diferentes colaboradores a través del tiempo se relaciona con 
todos los subsistemas de Recursos Humanos. En la secuencia no hemos mencionado 
Remuneraciones y beneffrios como un paso específico; sin embargo, se relaciona con 
todos los restantes. 

Ruta de los colaboradores dentro de una organización 
y su relación con los subsistemas de Recursos Humanos 
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La formación, como ya hemos mencionado en otras obras, se relaciona tanto 
con conocimientos como con competencias, y en los distintos programas para el 
desarrollo de personas dentro de la organización se considera, además de estos 
aspectos ( conocimientos y competencias), la experiencia, tanto la requerida por el 
puesto como la que cada persona posee. 

En nuestra firma, trabajamos con una serie de programas que hemos denomi­
nado Mapa y ruta de talentos, que se expondrán en el Capítulo 7. ¿ Por qué mapa? 
Porque el primer paso para trabajar en la formación y desarrollo de talentos será 
tomar un inventario sobre las capacidades de las personas. Se verá cómo hacer un 
inventario en las páginas siguientes de este mismo capítulo. 

Muchas organizaciones preparan su inventario registrando información actua­
lizada sobre estudios y cursos especiales de sus colaboradores. Esto está muy bien, 
pero es absolutamente insuficiente. Un "inventario de talentos", una cartografía del 
talento si hablamos de mapa de talentos, consistirá en medir las capacidades de los 
colaboradores en toda su dimensión, incluyendo en esta medición conocimientos, 
experiencia, competencias y valores cuando estos no se hayan incorporado al mo­
delo de competencias. 

¿ Por qué hablamos de ruta? Porque de manera planeada o no, las personas si­
guen un camino dentro de la organización. El desafio será planear la ruta a seguir 
para construir talento dentro del ámbito de la organización. La ruta que seguirán 
los colaboradores será definida a través de la implantación de modernos programas 
organizacionales que contemplen, por un lado, las últimas teorías al respecto, con­
siderando, al mismo tiempo, los intereses personales de los colaboradores. La base 
de cualquiera de los programas mencionados será la formación adecuada de los 
colaboradores para alcanzar un nivel superior, cualquiera sea el objetivo planteado, 
tanto por la organización como por el colaborador. 

Enfoque sistémico aplicado a la consecución 
de la estrategia organizacional 

El concepto "enfoque sistémico" es un aspecto relevante dentro de esta disciplina 
y se lo incluye, además, entre las nuevas tendencias en la materia. Por mi parte, lo 
considero de importancia capital, dado lo difundido de las "malas prácticas", todas 
ellas -o al menos la mayoría- basadas en buenas intenciones y propósitos y, sin em­
bargo, ineficientes. 

El concepto de "sistémico" deviene del más simple sentido común: darle a un 
tema un tratamiento de tipo global, considerándolo en su totalidad, sin dejar de 
lado ninguna de las partes que lo componen. 
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Las organizaciones, de cualquier tipo o tamaño, tienen un propósito u objetivo 
a alcanzar. Por lo que se espera que todos los que trabajan en ellas lo hagan en con­
junto para, entre todos, alcanzar el referido objetivo. 

El enfoque sistémico aplicado a los Recursos Humanos implica que el manejo 
de estos se haga con una mirada de conjunto, en oposición a una mirada parcial. 

¿Qué ocurre cuando esto no se verifica? En las organizaciones, usualmente, se 
implementan una serie de programas y métodos de trabajo intrínsecamente "buenos", 
pero de manera descoordinada y sin tener en cuenta la estrategia. En todos estos casos 
el diagnóstico es similar, no se trabaja bajo un enfoque sistémico. Cuando la organi­
zación es de gran tamaño, este problema puede alcanzar una dimensión aun mayor. 

La idea de enfoque sistémico en relación con los Recursos Humanos se expone 
en el gráfico ubicado al pie de esta página. . . . 

Nuestra recomendación a las organizaciones clientes es definir como factor aglu­
tinador un modelo de competencias diseñado en función de la visión y estrategia que, 
a su vez, garantice el referido enfoque sistémico, tema que se verá en el Capítulo 2. 

En el caso que se implante un modelo de competencias todos los programas 
que atañan a las personas se diseñarán en función de las competencias definidas en 
dicho modelo. Si, como se dijo en el párrafo anterior, las competencias reflejan la 
visión a alcanzar, este adecuado enfoque será trasladado al resto de los programas. 

Enfoque sistémico para alcanzar la estrategia 
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Por último, debe tenerse en cuenta que los distintos métodos y procedimien­
tos en relación con las personas deben ser asimilados y llevados a la práctica por 
cada individuo en particular; es decir, cada colaborador deberá tomar en cuenta 
diferentes elementos y actuar. Mientras más sencillos y coherentes sean los proce­
dimientos, mayor será la posibilidad de que sean comprendidos adecuadamente 
y llevados a la práctica. Si, por el contrario, un colaborador -de cualquier nivel­
debe cumplir una serie de indicaciones dispersas y desarticuladas, lo más proba­
ble es que para realizar sus labores utilice su propio criterio, el cual puede no ser 

compartido por otros. 
En resumen, para la efectividad de los distintos subsistemas y métodos de 

trabajo organizacionales, la mejor sugerencia es su aplicación con un enfoque 
sistémico, coordinado y coherente; y, en todos los casos, deben ser diseñados en 
función de la visión y estrategia organizacionales. Este enfoque será el deseado 
por los que conducen la organización (CE05, directores y gerentes) y, al mismo 
tiempo, será beneficioso para los colaboradores de todos los niveles. 

La idea expresada en el último párrafo se sintetiza en el siguiente gráfico. 

Cómo aplicar el enfoque sistémico en función de la estrategia 

5 CEO: sigla que corresponde a la expresión inglesa Chief Executive Officery que se utiliza para deno­

minar al número 1 de una organización. 
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Los distintos métodos de trabajo se "resumen" en el descriptivo de puestos, que será 
la base de todos los otros subsistemas: Atracción, selección e incorporación de personas, 
Evaluación de desempeño, Remuneraciones y beneficios, Formación, y Desarrollo y planes de 
sucesión. 

En cuanto al colaborador, el referido documento ( descriptivo de puestos) será 
la guía sobre la cual deberá basar su accionar cotidiano y en relación con la que 
se medirá su desempeño y la adecuación persona.ipuesto. La idea se expresa en el 
gráfico al pie. 

Cuando se logra lo expuesto en dicho gráfico, se simplifican los métodos· de 
trabajo. El colaborador tendrá un documento guía para su accionar que -a su vez­
reflejará lo que se espera de él y será el patrón de medida de su desempeño. Desde 
ya, y como se explica en relación con la evaluación vertical en el Capítulo 6, no serán 
los únicos elementos a tomar en cuenta para evaluar el desempeño, sino la base del 
diseño de la evaluación. 

El círculo virtuoso se cierra, dado que su jefe tendrá la misma referencia, tanto 
de medida como para guiar su propio accionar, y si el descriptivo fue diseñado con­
templando la estrategia organizacional, esto implicará que todos en esa organiza­
ción trabajan en conjunto para alcanzarla. 

Cada colaborador guía su accionar a partir de su Descriptivo de puesto 

·~'l> 
~0~ 

~'l,, 
~~ 

·,\ ,-. 

La estrategia debe reflejarse en 
--cada puesto de la organización: , . . .• 

responsabilidades y tareas en 
relación con la estrategia 

Colaborador 
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Planeamiento de los recursos humanos 

El planeamiento de los recursos humanos no es independiente. Muy por el con­
trario, se relaciona directamente con la planificación de la organización en su 

conjunto. 

Planificación organizacional y planificación 
específica de los recursos humanos 

En páginas previas se analizó la estrategia organizacional y su relación con los re­
cursos humanos. Por otra parte se ha identificado la estrategia de Recursos Hu­
manos como ese conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conseguir un 
fin, desde la perspectiva del área de Recursos Humanos y dentro del marco de la 
estrategia organizacional. . 

Todas las organizaciones realizan un planeamiento de sus actividades a través 
de acciones que se llevan a cabo con el propósito final de confeccionar un plan de 
acción en relación con un determinado tema. En el ámbito de las organizaciones el 
planeamiento implica la consideración de todos los _ekmentos necesarios para que 
un proyecto, función, área, unidad de negocios o la empresa en su conjunto alcance 
un objetivo determinado. 

Continuando con nuestra área de interés, también se puede identificar un pla­
neamiento de los recursos humanos. La planificación del capital humano de una 
empresa es una de las responsabilidades del área de Recursos Humanos. Dicha 
planificación es uno de los aspectos a ser considerados dentro de la planificación 
económico-financiera de la organización en su conjunto. 

Para llevarla adelante deberá considerarse la estrategia organizacional junto 
con los objetivos generales de corto, mediano y largo plazo. En función de estos 
aspectos, se deben analizar, en colaboradores de todos los niveles, las capacidades 
necesarias para alcanzarlos: conocimientos, experiencia y competencias. 

Por último, y en relación con la planificación, se puede señalar la "planificación 
del empleo". Esta expresión podría ser considerada desde una perspectiva macro­
económica, en cuyo caso se trataría' de uno los elementos a considerar dentro de las 
políticas del gobierno central de un país. 

Por otra parte, podría utilizarse desde una perspectiva microeconómica; en 
ese caso, se sugiere la utilización de la denominación "planificación de recursos 
humanos". 
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Cómo realizar el planeamiento 
de los recursos humanos 

Para una dirección estratégica de Recursos Humanos será necesario realizar un 
planeamiento de ellos. La incorporación o desvinculación de personas, el desarro­
llo de competencias y la adquisición de nuevos conocimientos son los aspectos más 
usuales a considerar en dicho plan. 

A partir de la estrategia organizacional, el área de Recursos Humanos diagnos­
ticará las necesidades en relación con las personas. Por ejemplo, si la empresa ha 
fijado en su estrategia focalizarse en la calidad de sus productos y servicios o incre­
mentar su participación en el mercado o mejorar el clima laboral, estos aspectos 
formarán parte del planeamiento en Recursos Humanos. 

Las organizaciones deben afrontar numerosos desafíos en un contexto cam­
biante y exigente y para ello cuentan con las personas que las integran. Los gerentes 
de las diferentes áreas operativas en conjunto con el área de Recursos Humanos 
deberán crear el clima adecuado para lograr la alineación de las personas con la 
estrategia fijada. 

Un camino para realizar el planeamiento de los recursos humanos será respon­
derse preguntas como las siguientes: 

l. ¿Cuál es el foco del negocio/actividad de la organización? 

2. ¿Qué capacidades (conocimientos y competencias) necesita la organización para cum­
plir los objetivos estratégicos? 

3. ¿ Cómo aplicar las diferentes herramientas de Recursos Humanos para aprovechar, 
reforzar o eventualmente adquirir las capacidades necesarias ( conocimientos y compe­
tencias)? 

Antes de analizar las respuestas a estas preguntas, se sugiere tener en cuenta: 

• 

• 

que se podrá obtener diferentes respuestas si la empresa posee diferentes 
negocios, actúa en diferentes mercados, etc.; 

que se podrá encontrar diferencias, no ya en el mercado sino entre las per­
sonas, si tiene emplazamientos en diferentes zonas geográficas ( es decir, 
diferentes culturas organizacionales). 

El planeamiento de los recursos humanos, así como otros temas que integran el 
quehacer del área respectiva, es un tema que atañe a la alta dirección. El responsa-
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ble del área de RRHH liderará su realización, pero no será su único responsable; las 
otras áreas deberán participar de algún modo. 

¿Cuándo se lleva a cabo el planeamiento? 

El planeamiento de recursos humanos, usualmente, se realiza conjuntamente con 
el planeamiento general de la organización. Por lo tanto, cada vez que la empre­
sa realice su plan anual será una ocasión para el planeamiento de sus recursos 
humanos. 

En resumen, se puede llevar a cabo el planeamiento en las siguientes oca­
s10nes: 

• 

• 
• 

• 

Cuando la organización en su conjunto prepare el presupuesto del próximo 
ejercicio. 

Para el análisis estratégico de un área de negocios en particular . 

Frente a una acción concreta derivada de la estrategia o de alguna otra nece­
sidad organizacional, como por ejemplo, abrir o cerrar una sucursal o fábrica. 

Por fusión o compra de toda la organización o de un área de negocios en 
particular. 

Ejemplos de situaciones posibles: 

• 

• 
• 

• 

Reducir en un determinado porcentaje la fuerza laboral en un período de 
seis meses. 

Llevar a cabo una reducción de puestos de trabajo . 

Reasignar una determinada cantidad de colaboradores del área de producción 
a áreas de ventas y/ o comercialización en un lapso definido ( días, meses, años). 

Mantener en su nivel actual los costes laborales en el presente año. Esto 
puede implicar modificar el número de personas que integran la nómina. 

El planeamiento resultante deberá ser tanto numérico como cualitativo. 
Ejemplos: 

• 
• 
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Numérico: cifras definidas de altas y/o bajas en la nómina . 

Cualitativo: necesidades de entrenamiento, capacitación y/o desarrollo de 
competencias. 
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Dado que el planeamiento debe ser en todos lo~ casos cuantitativo, ~mplicar~ 
que las capacidades de las personas deberán ser medid~s. Par_a_ ello se sugiere reah 
zar un inventario de acuerdo con lo que veremos a contmuacwn. 

Inventario de recursos humanos 

En relación .con la planificación de los recursos humanos exiSte otro tema íntima-

mente relacionado: el inventario. . 
Las organizaciones realizan inventarios de bienes diversos, los cuales se regis-

tran en un documento que lleva ese nombre. . 
La expresión "inventario de recursos humanos". im~~ica_ el relevamient~ 

completo de los colaboradores que integran la organizacion, Junto con sus ca 

pacidades. · 
Constaría, por ejemplo, de los siguientes datos por cada puesto: 

• 
• 
• 
• 

Área. 

Puesto . 

Nombre del ocupante de la posición . 

Estudios . 

• Edad. 

• Conocimientos específicos. 

• Experiencia. 

• Competencias. 

Se podría confecciona; un inventario de aspectos específicos; por ejemplo, so-

bre conocimientos o competencias ( o ambos). . . 
En resumen, existen una serie de datos sencillos de obtener, como por eJe1:1-

plo edad, domicilio, estudios formal:s, conoci~it~~tos específicos ... _Y otr~s mas 
difíciles de identificar, que implicanan la medicion de competenc~as. Si se. ~a 
implementado un modelo de competencias, de allí se podrá obtener mformacion 

al respecto. · , 1 d · fi 
Para que el inventario se transforme en una información de gesti?n, os . i :ren-

tes ítems relacionados con cada persona deberían compararse con items similare~ 
en relación con el puesto que la persona ocupa ahora o bien se prevé que ocupara 

más adelante. 

Inventario de recursos humanos. 
Un esquema sencillo 
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Para confeccionar un inventario de las personas por área/sector, será muy útil la 
participación de todas las áreas involucradas. Se podrá partir de la información 
disponible en el área de Recursos Humanos y completar con mayor detalle de infor­
mación y/ o actualizar la ya existente. 

La confección de un inventario de capacidades implica consignar las caracte­
rísticas relacionadas con la capacidad para desempeñar diferentes trabajos. Dicha 
descripción podrá indicar estudios realizados (títulos obtenidos, exámenes apro­
bados), formación obtenida, experiencia, evaluaciones de sus superiores, etc. Un 
inventario de capacidades puede ser de mucha utilidad en programas como los que 
se verán en el Capítulo 7 (programas internos para el desarrollo de personas) y para 
promociones internas. 

Como se mencionara entre las capacidades, también deberá incluir un inventa­
rio de las competencias; en este caso el procedimiento es similar. Si la organización 
ha implementado un modelo de competencias podrá contar con la información 
inclµida en él. En caso contrario habrá que realizar mediciones específicas de com­
petencias antes de confeccionar el inventario. 

Área/sector: •••••••....•••••••••••••..•••••••••••••••••••••••••..•••••••••••••••••••.•..•••••••••• 

1. Estudios formales y conocimientos específicos. 
2. Experiencia relevante. Puede ser actual o anterior al puesto actual. 
3. Competencias: las mismas deberán ser evaluadas de manera específica al confeccionarse el inventario de recursos 

humanos o, si se cuenta con dicha información, obtenerse de la última evaluación de desempeño. 
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Planeamiento de los recursos humanos. 
Pasos a seguir 

Para la preparación del planeamiento de los recursos humanos se pa:te del inventa­
rio d.escrito en el punto anterior. La idea se expresa en la figura al pie. 

Los pasos identificados son: 

l. Realizar un inventario de todas las personas que integran la organización 
(nómina). En este punto habrá que considerar si existen casos de personas 
próximas a jubilarse y, además, un porcentaje estimado de renuncias de 
acuerdo a estadísticas de años anteriores, situación general del mercado, 

etc. 

2. Determinar la estructura que la organización realmente necesita. 

3. Comparar el inventario (paso 1) con la estructura necesaria (paso 2). 

4. Determinar las necesidades de aprovisionamiento. 

5. Definir si esa necesidad de aprovisionamiento (paso 4) se podrá satisfacer 
de manera interna o habrá que recurrir a un reclutamiento externo. 

Planeamiento de los recursos humanos. Pasos 

Competencias 
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El concepto de aprovisionamiento interno hace referencia al hecho de cu­
brir puestos con colaboradores que ya integran la organización. 
El planeamiento, al analizar la situación actual en materia de personas, de­
berá considerar todas las circunstancias: bajas de personal por jubilación, 
despido, renuncia, nuevos puestos a cubrir, necesidad de reemplazos por 
motivos diversos, etc. Adicionalmente también deberán considerarse los as­
censos de personas a otros puestos, transferencias, etc. 
El aprovisionamiento externo provee a la organización candidatos de distin­
to tipo y costo que la empresa puede o no estar en condiciones de incorporar. 

6. Determinar necesidades de formación y desarrollo tanto en cóilocimientos 
como en competencias, de colaboradores actuales y, eventualmente, futuros. 

7. Determinar cursos de acción con personas que, eventualmente, quedarán 
fuera de la organización. 

Como resultado de todo lo anterior, se tendrá un pronóstico sobre la factibili-
dad de alcanzar el resultado esperado. , 

Si por alguna circunstancia el pronóstico fuese negativo, es decir que se deter­
mina que no será posible lograr el aprovisionamiento deseado en el plazo en el cual 
se realiza la planificación -usualmente un año-, se deberá replantear la estructura 
necesaria (paso 2). 

Satisfacción laboral y otras 
mediciones como soporte de la gestión 

Encuestas a colaboradores 

Entre las buenas prácticas de Recursos Humanos se encuentran las encuestas a cola­
boradores. Se realizan para conocer cuál es su grado de satisfacción respecto de su 
trabajo y el contexto en el cual se desenvuelven, y sobre valores y proyectos personales. 
Cuando se posee este tipo de información es posible un mejor diseño de los rhétodos 
de trabajo organizacionales (subsistemas de Recursos Humanos). 

Si las organizaciones indagan sobre los tres aspectos mencionados, en especial 
~obre los proyectos personales, y toman acciones al respecto -por ejemplo, dise­
nando carreras específicas-, esto será muy positivo para los colaboradores cuando 
necesiten armonizar su vida profesional con otros proyectos. 

Las organizaciones realizan, en muchos casos, diversas mediciones de cultura 
Y otros factores relacionados con el comportamiento organizacional. Entre las más 

©GRANICA 



54 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

difundidas se encuentran las encuestas de satisfacción laboral, conocidas también 
como encuestas de clima organizacional, que si bien brindan información suma­
mente útil deben ser complementadas por otras herramientas adicionales, como las 
encuestas sobre valores y proyectos personales de los colaboradores. 

Para conocer sobre los objetivos personales y otros aspectos, también persona­
les, como valores, proyectos, etc., las organizacion~s pueden administrar encuestas 
específicamente diseñadas a tal efecto, las cuales pueden, a su vez, administrarse en 

dos formatos: 

• Sin requerir el nombre del colaborador. En estos casos se puede obtener 
información global sobre aspectos de tipo personal, en forma general. Se 
recomienda administrar este tipo de encuestas en aquellos casos en que 
las actividades organizacionales impliquen trabajar muchas horas, horarios 
no frecuentes como nocturnos o días feriado o cuando las personas deban 
realizar con frecuencia viajes prolongados, etc. De este modo, se conocerá 
cómo viven los colaboradores circunstancias como las mencionadas a modo 
de ejemplo, y en qué medida estas afectan sus otros intereses personales 

Encuesta de satisfacción laboral. Medición interna del grado de satisfacción· de los 
empleados sobre la base de una serie de ítems preestablecidos. 
También se las conoce como encuesta de clima (laboral). 
Este término se relaciona con la herramienta Nº 18 descrita en la obra Las 50 herra­
mientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. 

Encuesta sobre valores y proyectos personales. Medición interna para conocer los proyec.: 
tos personales de los colaboradores y el grado de adherencia de estos a los valores orga­
nizacionales. No son de uso frecuente en el ámbito de las organizaciones. Sin embargo, 
su utilización es altamente recomendable. 
Este término se relaciona con la herramienta Nº 19 descrita en la obra Las 50 herramien-
tas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. 

Proyectos personales. Aquello que una persona desea ser y hacer en el marco de lo posi­
ble. Se relaciona con la visión o imagen del futuro deseado para sí mismo. 

Valores (de la organización). Aquellos principios que representan el sentir de la organiza­
ción, sus objetivos y prioridades estratégicas. 

Valores personales. Principios básicos inherentes a cada individuo en particular. Se re­
laciona con las creencias más profundas del individuo, con la forma en que.cada uno ve 
las cosas y, además, con los proyectos personales. 
Los valores de una persona se observan en sus comportamientos, en cualquier momento 
o circunstancia. El concepto valores personales engloba aspectos como integridad y ética, 
y también otros, como, por ejemplo, calidad o excelencia, según la manera en que estos 
diferentes elementos integran las creencias profundas de cada persona. 

s.. 

• 
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Encuestas a colaboradores 

zJL;;~~ 
.:.:·i .. /,; ·.,;,:.:_". ~1:-.{:·~}':"<H:.~íH~~ 

Solicitando el nombre del colaborador. En estos casos se puede conocer 
con precis~ón si el colaborador desea encarar una carrera gerencial o, por 
el c?nt~ano, prefiere optar por otra. Se recomienda su aplicación en or­
~amzaciones donde la cultura permita que los colaboradores se expresen 
libremente al respecto. 

Mediciones sobre satisfacción laboral 

Las _enc~estas de satisfacción laboral, también denominadas encuestas de clima or­
gam~a~10nal, bien administradas ofrecen muchos beneficios. En cambio, si son mal 
admmistradas pueden ser altamente perjudiciales y generar un efecto opuesto al 
deseado. 
. _ Antes d~ ini~iar un proceso de encue~ta de satisfacción laboral, la organiza­

Cion Y sus directivos deberán tener en cuenta que para que la encuesta cumpla 
su cometido ~eb~ ser implementada en forma periódica. Así como las empresas 
h~cen su auditoria anual, deb~rían ~~optar un esquema de administración perió­
dica para las encuestas de satisfaccion laboral o clima organizacional. Eventual­
ment~, pueden no llevarlas a cabo todos los años, pero sí con una periodicidad 
defimda. 
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Si bien este tipo de mediciones no son exigidas por organismos de corttrol como 
ocurre con las auditorías, brindan a la organización información relevante sobre 

otros aspectos. . 
Si no se está pensando en administrar estas encuestas con regularidad, e~ prefe-

rible no hacerlas e intentar un sondeo informal a través de los gerentes; por eJemplo, 
indagar cómo percibe cada uno de ellos el grado d~ satisfacc~~n de l?~ emple_ados a s~ 
cargo. Siempre habrá que tener presente que est~ 11:1formac1on ~e:a 1mprec1sa y, qm­
zá, influenciada por las propias percepciones subJet1vas de los d1stmtos consultados. 

Como surge del gráfico al pie, pueden existir opciones diferentes para conocer 
acerca del grado de satisfacción laboral de los colaboradores. 

Necesidad de confidencialidad 

En algunos casos se menciona la necesidad de contar con un facilitado~ ? consul~or 
externo. Esta referencia no implica, de ninguna manera, una valorac1on superior 
del nivel de conocimientos de los consultores externos con relación a un eventual 
facilitador interno. Se manifiesta la sugerencia acerca de que sea "externo" solo por 
la índole de la información que los colaboradores deberán brindar y la convenien­
cia de que esta sea suministrada a una persona que no pertenezca a la organización 

Mediciones de satisfacción laboral. Opciones 

Pi CMedicion~ através'de''.billeres~:I;,:;,;: 
'.. ,;~!izados porún:facjl~c:lor<ext~me>.t,;;> 
:••fi~;:'. ct;\;~:~,••~•~.~1•\'f 

,,.,,, ' - , 

•. kae.•percépaíon'aé:1~s?jaj'es• ~ 
_· __ f/!F_:'~~()1i/fJ·-;;_~f~{ ~~;~11_ip:ih.fi 

,,.-. Debe realizarlo un consulto~;rt;~-;;----------------.... : .. :::: 
! • Diseño a medida de la organización 

• Deben armarse los grupos muy cuidadosamente 
i • Diagnóstico más preciso 
t .... ~_(?_asto alto ________________________________________________ .. , 

-----------------------
/ • Debe realizarlo un consultor externo \ 
! • Diseño a medida de la organización ! 
, • Diagnóstico amplio. Participan todos los colabora- ¡ 
: dores : 
\_ •-.9~~~0 intermedio _______________________________________ ./ 

-- ----------------------------------- .... 
( • Debe realizarlo un consultor externo 
: • Diseño a medida de la organización 
: • Diagnóstico menos preciso 
l • Costo intermedio ...... _______________________________________________________________ ., 
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y que además brinde a las personas confianza respecto de la confidencialidad de los 
datos que brinden. 

A continuación se analizarán con mayor detalle las opciones planteadas: 

l. Mediciones a . través de talleres realizados por un facilitador externo. Es quizá el 
método más costoso, no solo por el valor que implica la contratación del 
consultor para el diseño y del, o de los, facilitadores en la realización de los 
mencionados talleres. En nuestra experiencia, la mayor incidencia se verifi­
ca en el costo oculto de las horas de trabajo de los funcionarios participan­
tes en cada una de las actividades. 

2. Encuestas de satisfacción laboral. Estas encuesta,s se aplican a todos los colabo­
radores de una organización y pueden ser de diferente tipo. Usualmente 
se administran a través de un software. Para que sean más eficaces deben 
diseñarse a medida de cada organización y ser procesadas por un consultor 
externo que garantice la confidencialidad de las respuestas. 

3. Encuestas de percepción de los jefes. Como su nombre lo indica, recoge la per"' 
cepción que tienen los jefes sobre el grado de satisfacción laboral de sus 
colaboradores. Al igual que se comentara en el punto anterior, para que 
sean más eficaces deben diseñarse a medida de cada organización y ser pro­
cesadas por un consultor externo que garantice la confidencialidad de las 
respuestas. Con un diseño adecuado puede posibilitar el acceso a informa­
ción útil para la toma de decisiones. 

4. Consulta informal a los principales jefes. Usualmente se utiliza este método 
cuando se desea obtener información de manera rápida, consultando temas 
específicos a aquellos jefes que tengan grandes dotaciones a su cargo; o bien 
cuando no se dispone de presupuesto para encarar las opciones descritas 
con anterioridad. 
Con un cuestionario adecuado, aplicado a jefes con muchas personas a su 
cargo y con una muestra representativa, se puede obtener información útil 
para la toma de decisiones. 

La mención de las cuatro opciones se ha realizado de manera ordenada por su 
grado de eficacia, de manera decreciente. La variante más efectiva es la medición a 
través de talleres realizados por un facilitador externo; sin embargo, por su costo, 
rara vez se utiliza. La segunda alternativa según su grado de eficacia es la encuesta 
de satisfacción laboral realizada del modo que se ha descrito. Las otras dos, al basar­
se en percepciones de los jefes, son menos fiables, aunque de todos modos pueden 
ofrecer información muy útil para el manejo de las organizaciones. 

©GRANICA 



58 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

Entre las opciones mencionadas deseo resaltar la última, que, si bien es la me­
nos eficaz, tiene muy bajo costo. Muchas organizaciones se excusan diciendo: "no 
medimos la satisfacción laboral porque no tenemos presupuesto". Como puede 
deducirse, no hace falta "presupuesto" para llevar a cabo esta variante. Por lo tan­
to, siempre existe la posibilidad de conocer, en cierta medida, qué grado de satis­
facción laboral tienen las personas que integran)a organización, utilizando para 
ello desde alternativas que tienen un costo comparativamente elevado, a otras que 
requieren un presupuesto intermedio, y finalmente alternativas cuyo costo es "casi 
cero". Solo debe tomarse la decisión sobre si se desea conocer la satisfacción labo­
ral de los colaboradores, o no. 

Encuestas de satisfacción laboral 

Como se comentó, las encuestas de satisfacción laboral o clima organizacional son 
las herramientas más conocidas y difundidas para obtener información sobre estos 
temas. A continuación se detallan sus principales características. 

• Debe realizarlas un consultor externo. Este aspecto es fundamental. De este 
modo se asegura la confidencialidad del método aplicado. 

• Diseño a medida de la organización. En el contexto actual se confunde tec­
nología de información con calidad del producto. Desde ya, este tipo de 
encuestas se hace utilizando la tecnología; usualmente se diseñan formula­
rios en línea a través del sitio web del consultor en cuestión. Sin embargo, la 
utilización de tecnología no implica emplear un producto estándar. Todo lo 
contrario, las preguntas de la encuesta deben diseñarse a medida de cada 
organización. 

• Diagnóstico amplio. Participan todos los colaboradores. Si bien no es obligatorio 
que sea incluida la totalidad de los trabajadores, es la mejor sugerencia y así 
se hace habitualmente. 

• Costo intermedio. El costo se compone del valor propiamente dicho del dise­
ño y el procesamiento de la encuesta junto con el tiempo destinado por los 
colaboradores para completar la encuesta. 

Beneficios de una encuesta de satisfacción laboral 

• Ofrece a la dirección un indicio de los niveles generales de satisfacción res­
pecto de la organización. 

1 

• 

• 
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Beneficio adicional: el flujo de información mejora (por ejemplo, los em­
pleados pueden participar en el diseño de la encuesta, y la forma de aplica­
ción, y luego discutir los resultados). 

Puede ser una válvula de escape para las emociones de los empleados, que 
generalmente se sienten mejor luego de participar. 

Información que la organización puede analizar/evaluar previo a encarar una 
encuesta de clima o de satisfacción laboral: 

• Índices de rotación. 

• Evaluaciones de desempeño. 

• 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 

Índices de merma en la fabricación de productos, rotura de las maquinarias 
(u otros similares que indiquen fallas de producción). 

Informes sobre la calidad de los productos . 

Índices de ausentismo/puntualidad . 

Conflictos y juicios laborales, etc . 

Informes de accidentes,juicios por accidentes laborales . 

Programas de capacitación y sus resultados . 

Sugerencias de los empleados y/o clientes, si la empresa tiene algún sistema 
para recogerlas (buzón de sugerencias o equivalente). 

Informes médicos sobre el personal. 

Entrevistas de salida (si aún no se realizan, pueden ponerse en práctica). 

Informes de asesores sobre temas diversos que permitan inferir cómo fun­
ciona la empresa y el grado de satisfacción de los empleados, desde informes 
del auditor hasta los de todos los asesores que trabajen para la empresa. 

Dadas las implicancias que tiene encarar un proceso de encuesta de satisfacción 
laboral, la dirección de la organización que se proponga hacerlo debería analizar 
previamente toda esta información. 

Condiciones ideales para la realización de encuestas: 

• Activo apoyo de la alta dirección . 

• Participación de los empleados en el diseño (no es frecuente). 
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• Determinar un objetivo claro. 

• Diseño y aplicación adecuados. 

• Capacidad de la dirección para emprender acciones consecuentes (y dispo­
sición a hacerlo). 

• Comunicación a los empleados acerca de los resultados,junto con los planes 
de acción derivados. 

Es usual que en el mercado se ofrezcan productos prediseñados que a priori pa­
recen muy interesantes; pero no es indicado optar por una alternativa de este tipo. 
En todos los casos, la encuesta para evaluar la satisfacción laboral debe ser diseñada 
a medida de la organización. 

Pasos para implementar una encuesta de satisfacción laboral 

• Identificación de la razón de la encuesta (puede ser un proyecto liderado 
desde el área de Recursos Humanos). 

• Obtención del compromiso de la dirección. 

• Desarrollo de la encuesta. 

• Aplicación. 

• Tabulación de los resultados. 

• Análisis de los resultados. 

• Retroalimentación a los participantes. 

• Instrumentación de un plan de acción. 

Hemos destacado este último paso porque es muy frecuente que no se realicen 
acciones concretas iuego de finalizada la encuesta de clima laboral. Esto es tan ne­
gativo que, si no se está seguro de poder encarar un plan de acción consecuente, es 
aconsejable no realizar la encuesta. 

Tipos de preguntas para las encuestas 

En la actualidad lo más frecuente es la administración de cuestionarios en línea ( on 
line) a través de la intranet de la organización o del sitio web del consultor interviniente, 
siendo esta última opción la más recomendable, por los factores expuestos más arriba. 

' 
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Uno de los aspectos más importantes es cómo se plantean las preguntas. Nuestra 
experiencia profesional nos sugiere que el cuestionario debe ser mayoritariamente 
conformado por preguntas cerradas, ya sean de tipo binario (Sí/No; Verdadero/ 
Falso) o de opción múltiple, reservando un espacio reducido donde el empleado se 
pueda explayar exponiendo sus opiniones e ideas. 

En ningún caso se deben plantear preguntas cuya respuesta sea inducida desde 
el cuestionario, ni preguntar sobre cuestiones acerca de las cuales los empleados no 
puedan o no quieran responder. La encuesta debe ser clara, sencilla y pertinente. 

· Los distintos tipos de preguntas se pueden ver en el gráfico al pie de página. 
Como ya se comentara, las encuestas para medir el grado de satisfacción laboral 

pueden ser de distinto tipo, así como puede. variar su diseño y la forma en la que 
se plantean las preguntas a los participantes. Un buen diseño será clave para no 
inducir las respuestas. _ 

Las preguntas, en cualquier encuesta, pueden ser cerradas o abiertas. Un ejem­
plo de pregunta cerrada podría ser: ¿ Cuál es el grado de_ satisfacción en la relación con 
su jefe? Y ofrecer una escala de 5 opciones como respuestas posibles: No satisfecho, 
Ligeramente satisfecho, Satisfecho, Muy satisfecho, Sumamente satisfecho. 

Como su nombre lo indica, las preguntas abiertas buscan que los empleados se 
expresen con sus propias palabras. Estas preguntas deben ser pocas, y adecuadas. 

Encuestas de satisfacción laboral. Tipos de preguntas 

~ 
----~ 
~ 
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A su vez, las preguntas abiertas no dirigidas son de tipo general (ejemplo: ¿Qué 
sugerencias desea hacer?) y las preguntas abiertas dirigidas son sobre algún tema en 
particular (ejemplo: ¿ Qué opina sobre las comunicaciones internas?). 

Los resultados. Su comunicación 

Una vez que se han procesado los resultados -en la actualidad los sistemas en línea 
permiten la obtención de resultados casi al instante-, el primer paso será analizar:. 
los. En una primera instancia por el especialista de Recursos Humanos, e, inmedia­
tamente después, por los niveles gerenciales de la organización. Serán ellos quienes 
deberán tomar decisiones sobre la base de los resultados de la encuesta. 

Comunicación a los empleados. Si bien la experiencia indica que los resultados 
impactan más a los directivos que a los empleados, la comunicación a estos es muy 
importante y de suma utilidad. 

Un error común en el que muchas veces incurren las organizaciones es prestar 
atención solo a los grandes problemas. Los pequeños también deben ser considera­
dos. Será importante tener en cuenta dos aspectos relevantes: 

• Cuando como resultado de una encuesta de satisfacción o clima laboral se 
tomen medidas correctivas, será muy importante comunicar a los emplea­
dos todo el proceso, el análisis de los resultados, las conclusiones, y qué 
acciones se llevaron a cabo en consecuep_cia ( o se planea realizar). 

• Cuando se hace una encuesta de satisfacción o clima laboral la dirección debe 
estar preparada para pasar a la acción después de conocer los resultados. 
Si se consulta la opinión de los empleados, estos esperarán que se la tenga 
en cuenta. 

En resumen, sobre las encuestas de satisfacción laboral 

Si la empresa no está preparada para llevar a cabo un plan de acción consecuente con 
los resultados de la encuesta de satisfacción laboral, será mejor, como ya se dijo, no 
realizarla. Sin embargo, si los directivos están dispuestos a "hacer algo" sobre la base 
de los resultados obtenidos, la encuesta será una muy buena herramienta para encarar 
medidas de mejora interna. Del mismo modo puede ocurrir que los resultados pro­
pongan desde acciones no viables hasta otras que los directivos no consideren oportu­
nas; pero los colaboradores que participaron en la encuesta esperan que algo cambie. 

Por lo tanto, la retroalimentación podrá decir qué se cambiará y qué no, expli­
cando~ por qué no se decide actuar corrrelación a ciertos puntos. 
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Otro problema que puede presentarse es que los colaboradores no crean en los 
efectos que la encuesta pueda tener, quizá porque ya alguna vez se hizo una similar 
Y ~ada cambió. Sea cual_ fuere la razón, si se piensa que las personas no confían, qui­
za se deba esperar un tiempo antes de realizar una nueva encuesta de satisfacción 
laboral, o utilizar en su lugar alguno de los otros métodos descritos anteriormente. 

Alguna~ organizaciones realizan encuestas de satisfacción para niveles gerenciales o 
mandos medios. Estas encuestas para los niveles de supervisión son tan importantes 
com? las q~e ~e re~eren a los empleados. Si los niveles gerenciales y otros mandos 
medios estan msatisfechos, no será posible tener un alto grado de satisfacción la­
boral en los demás colaboradores. Por lo tanto, la encuesta a los mandos medios se 
P~~de encarar al mismo tiempo que la enfocada a los niveles de menor responsa­
bilidad, o en otro momento. La elección de la opción más adecuada dependerá de 
cada caso en particular. · 

Estudios sobre valores y proyectos personales 

Las personas tienen ( o pueden tener) una visión de sí mismas, una meta a alcanzar 
sus propios valores. Sin embargo, lo más frecuente es que no sepan llevarlos a pala~ 
bras, que no sepan expresarlos. 

, De ma~era frecuente, es posible observar que las personas no saben muy bien 
como segmr adelante con sus propias vidas, desean cambiar el rumbo de sus carre­
ras o dudan al respecto, etc., sin poder expresarlo claramente. 

Una persona podrá, si así lo desea, elaborar una visión, la imagen del futuro desea­
do para sí mismo, para luego elaborar sus proyectos personales. Con frecuencia, las 
personas lo hacen de manera intuitiva y espontánea. 
. _L_os colabora~ores de ~na organización, de todos los niveles, tienen proyectos 
mdividuales de diferente mdole, tanto profesionales como personales. Estos últi­
mos pueden abarcar desde la práctica de hobbies hasta actividades familiares o de 
cualquier otro tipo. 

Las personas también tienen sus valores y creencias. Estos valores y creencias re­
sultan fundamentales para el modo de conducirse y para las decisiones que toman 
en todo~ los ámbitos. Al mismo tiempo, una persona probablemente pueda cambiar 
con el tle1:1~~ estos valores fundamentales, pero ese tipo de cambios requiere un 
proceso dif1eil y personal, sobre el que las organizaciones solo pueden tener una 
mfluencia limitada. 

Es importante _desta~ar que si bien los valores son inherentes a cada persona, si 
esta lo desea podra modificar o desarrollar los comportamientos asociados con esos 
mismos valores que cada uno puede definir como propios. 
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El término valores incluye desde las virtudes personales hasta otros conceptos 
adicionales, que impliquen en una persona aspectos esenciales de su concepción de 
la realidad. Por lo tanto,~dentro de los valores es posible considerar aspectos como 
Integri,dadyÉticay también otros como, por ejemplo, Calidad, cuando este concepto 

sea :relevante para la persoria. 
Al igual que comentamos en relación con la '1sión personal, es difícil que las 

personas puedan responder con objetividad a la pregunta: ¿cuáles son sus valores? o 
¿ cuáles cree que son los valores que le han inculcado sus padres? 

No obstante, las personas actúan tanto en la vida profesional como personal, Y 
en ambos ámbitos es posible observar sus comportamientos. . 

En resumen, y como se verá en el Capítulo 6, en el momento de evaluar el de­
sempeño de colaboradores -de todos los niveles- será posible observar el grado de 
aplicación de sus conocimientos, sus comportamientos, y se podrán observar-entre 
otros- aquellos comportamientos en los cuales se evidencian sus valores. 

Correlación entre visión y valores 
organizacionales, y visión y valores individuales 

En el marco de una organización,· con frecuencia se logra una armonía entre la 
visión y planes estratégicos y los valores organizacionales. No obstante, para que su 
implementación sea exitosa deberá darse una cierta correlación entre otros fact~­
res; relativos a los valores, capacidades y proyectos de quienes integran esa orgam­
zación. Los más importantes son: 

• Valores. Correlación entre los valores de la organización y los de las personas 
que la integran (a todos los niveles). 

• Proyectos. Correlación entre los planes estratégicos de la organización y los 
objetivos personales de los individuos que la integran. 

• Capacidades (conocimientos y competencias). Correlación entre las capacidades de 
las personas que integran la organización y aquellas que esta necesita, tanto 
en lo que respecta a conocimientos como a competencias ( en ocasiones solo 
se toman en cuenta los primeros), según los distintos puestos de la firma. 

Si esta correspondencia aquí mencionada no se verifica -en cada· uno de los 
ítems mencionados-, podría darse que el funcionamiento organizacional no sea 
para los involucrados todo lo provechoso que podría ser. . 
· . Al resumir algunos conceptos ya expresados y analizar el tema desde la pers­

pectiva de la organización, se observa que esta tiene ciertos objetivos o una es-
/ 
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trategia a alcanzar. Dentro de este concepto se incluye la visión y la misión de la 
organización, junto con una serie de planes estratégi,cos que se propone llevar a 
cabo. Además, su gestión está basada en una serie de valores. Para cumplir con 
los _c_uatro as?ectos mencionados (misión, visión, valores y estrategia), la organi­
zacion necesita contar con una serie de personas involucradas y comprometidas 
con ellos, ya sean directivos o empleados de cualquier nivel jerárquico. En caso 
contrario, estas metas no se cumplirán (al menos no en su totalidad o de lama­
nera deseada). 

Para que este conjunto de necesidades se articulen armoniosamente y se lo­
gre una conjunción de intereses positiva, deben darse una serie de correlaciones 
o correspondencias entre ciertos factores. Mencionaremos a continuación los más 
importantes (ver cuadro al pie de página). 

Si la relación entre la organización y las personas que la integran se correspon­
de con la señalada en la columna de la derecha (relación adecuada), será posible 
lograr un funcionamiento organizacional altamente provechoso para ambas partes, 
en una relación ganar-ganar. . . 

Las organizaciones deberían poner en práctica procedimientos para detectar 
la correspondencia o no de los tres puntos señalados: valores, adecuación persona­
pue_sto: y proyectos personales y organizacionales. No para realizar acciones Aue 
perjudiquen a aquellas personas cuyas características no coincidan con las nece­
sidades de la organización sino, muy por el contrario, para administrar posibles 
soluciones frente a esa realidad. 

Si se analiza este punto d~sde la perspectiva de las ·personas, de todos los nive­
les, se observa que será muy bueno para ellos evaluar si sus proyectos y valores per­
sonales se corresponden con los de la organización a la cual pertenecen, ya que de 
no ser así deberán saber que aquella no es la mejor organización para establecerse 
y hacer carrera. _ 

Cuando se verifica una armoniosa relación entre las necesidades y objetivos 
de las personas y los de la organización, siempre es bueno para ambas partes. Un 

Valores organizacionales. Valores compartidos. 

Capacidades: conocimientos y Capacidades: conocimientos y Concepto adecuación persona-
competencias requeridos por el competencias de la persona. puesto. 
puesto. 

Proyectos organizacionales. 
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responsable O directivo de Recursos Hu~anos deberá proponer métodos para co-
nocer si esta correlación de conceptos existe. · . _ 

En los diseños más frecuentes de las encuestas de satisfacción laboral -tambien 
denominadas encuestas de clima- no se indaga sobre valores y proyectos personales. 
Una opción posible sería adicionar este tipo de preguntas a las que usualmente se 

formulan. , . , 
Si la organización no realiza en forma habitual las encuestas de satisfaccion 

laboral y desea hacerlo, puede unir ambos propósitos. . . 
Otra variante, en especial respecto de los proyectos personales, es capacitar a 

los jefes para realizar esta indagación entre las p_ersonas ~u~ les r_eportan. 
En síntesis consideramos de vital importancia la admimstracion de encuestas a 

los empleados ~ara el análisis y evaluación de la correlación/ ~orr~~pondencia de los 
valores y proyectos personales con respecto a los de la orgamzacion. . . . _ 

De manera similar a lo expuesto en relación con las encuestas de satisfaccion 
laboral, las encuestas para conocer acerca de los valores y proyectos ~ersonal:s de 
los colaboradores se pueden realizar de diversos modos. Veamos el grafico al pie de 

página. . 
Los comentarios pertinentes respecto de este upo de consultas y encuestas son 

similares a los ya formulados con relación a las encuestas de satisfacción laboral: 

Encuestas sobre valores y proyectos personales. Opciones 

:::~~~r~~l~l~i~ 
;oijjdores) 
rÍáles.:-./ .--· 

--------------------, 
Las encuestas sobre valores 

(de los colaboradores) 
y proyectos personales pueden 

realizarse juntas o por separado. 
Del mismo modo, pueden administrarse 

conjuntamente con las encuestas 
de satisfacción laboral. , _________________________ , 
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l. Mediciones a través de talleres realizados por un facilitador externo. Es quizá el 
método más costoso, no solo por el valor que implica la contratación del 
consultor para el diseño y del, o de los, facilitadores en la realización de los 
mencionados talleres. En nuestra experiencia, es más significativo el costo 
oculto de las horas de trabajo de los funcionarios participantes dedicadas a 
cada una de las actividades. 

2. Encuestas sobre valores (de los colaboradores) y proyectos personales. Pueden unirse 
ambos temas en una sola encuesta, o hacerse dos encuestas por separado. 
Para que sean más eficaces deben diseñarse a medida de cada organización 
y ser procesadas por un consultor externo que garantice la confidencialidad 
de las respuestas. Igualmente se recomienda que, de aplicarse, abarquen a 
todos los colaboradores de la organización. 

3. Encuestas de percepción de los jefes. Como su nombre lo indica, recogen la 
percepción que tienen los jefes sobre los valores de sus colaboradores, así 
como sobre sus proyectos personales. Al igual que se comentara en el pun­
to anterior, para que sean más eficaces deben diseñarse a medida de cada 
organización y ser procesadas por un consultor externo que garantice la 
confidencialidad de las respuestas. 

4. Consulta informal a los principales jefes. Usualmente se utiliza este método 
cuando se desea obtener información de manera rápida, consultando sobre 
temas específicos a aquellos jefes que tengan grandes dotaciones a su cargo; 
o bien cuando no se dispone de presupuesto para encarar las opciones des­
critas en los puntos anteriores. 
Con un cuestionario adecuado, aplicado a jefes con muchas personas a su 
cargo y con una muestra representativa, se puede obtener información útil 
para la toma de decisiones. 

Como surge del gráfico de la página anterior, una encuesta pueden diseñarse 
de modo tal de incluir varios temas en ella, o bien pueden administrarse varias en­
cuestas por separado. 

El diseño de una encuesta para medir tanto valores como proyectos personales 
será siempre a medida de cada organización; las opciones son variadas y diferentes. 

Las encuestas para indagar sobre los valores y proyectos personales de los co­
laboradores no son aún de utilización frecuente, aunque ya forman parte de las 
denominadas buenas prácticas organizacionales. 
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Cómo poner en práctica las diferentes 
encuestas a los colaboradores 

Hemo¡ expuesto hasta aquí diferentes tipos de encuestas dirigidas a los colabo;ª~º; 
res. La pregunta que quizá pueda formularse el lector es: ¿ có~o llevarla_:~ la practica• 

Como en muchos otros temas, para esta pregup.ta no existe una umca respues- . 

ta. Analicemos el gráfico al pie de página. , . . 
Una opción sería incluir todas las preguntas en una umca enc~e~ta o bien rea­

lizar las encuestas por separado. En el primero de los casos (una umca encuesta), 
se sugiere dividir los cuestionarios en capítulos o partes, para separar las preguntas 
por temas, tal como se desprende del gráfico. , . . . . , 

En dicho gráfico se muestran por separado las tres tema~i~as: Satzsfacczon labo-
ral, Valores y Proyectos personales. Sin embargo, cuand? ~e. admmistran por separad~ 
lo más frecuente es-como ya se ha mencionado-dividir los temas en dos grupos. 
Satisfacción laboral por un lado y Valores y proyectos personales por otro. · 

Poner en práctica 

/ 

I 
I 
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Indicadores de gestión 
para Recursos Humanos 

La gestión del área de Recursos Humanos puede ser medida por indicadores. Estos 
pueden ser de tipo general o específico. 

El término "indicador/es" hace referencia a un valor numérico que se usa como 
guía para evaluar, por ejemplo, a una persona en particular o a un área de la orga­
nización en su conjunto. 

Desde el área de Recursos Humanos los indicadores podrán ser utilizados para 
evaluar tanto el desempeño de las personas en relación con sus respectivos puestos 
de trabajo, como la gestión conjunta del área. 

Se podrán elaborar indicadores en relación con múltiples temas; entre otros: 

• 
• 

De comportamientos ( competencias y valores) y conocimientos . 

De gestión de un área u organización ( en su conjunto) . 

• De desempeño (de un colaborador, de un área, etc.). 

El término "indicadores de gestión" se refiere a aquellos índices específicos para 
medir el resultado de la gestión de la organización en su conjunto o de un área en 
particular ( o grupo de funciones). 

Para una aplicación eficaz de indicadores, estos deben permitir la comparación 
con años anteriores, con organizaciones similáres, etc. 

Por su parte, los "indicadores de gestión· del área de R~cursos Hlln:1anos" son 
aquellos índices específicos para medir el resultado de la gestión del sector y de las 
distintas funciones que lo componen .. Ejemplos: índices para medir el resultado 
general de Recursos Humanos o las áreas de Selección, Formación, Desarrollo de 
personas, Desemp~ño, etc. (ver gráfico en página siguiente). 

Las buenas prácticas sugieren la aplicación de un número limitado de indica­
dores, según las características de cada organización. Se deberá elegir aquellos más 
representativos ert relación coh la estrategia organizacional. 

Para que los indicadores sean de utilidad, deberán implementarse varios años 
seguidos y/o contar con parámetros del mercado con los cuales comparar la gestión 
organizacional. 

Los ejemplos de indicadores para medir la gestión del área de Recursos Huma­
nos se encuentran en el cuadro al pie de la página siguiente. 

©GRANICA 
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Indicadores: miden a través de una !?rmula 
la gestión de un área, sector o func1on 

El área en su conjunto: Rotación 

Selección: Costo por empleado 

Desempeño 

Formación: Inversión en formación 
por empleado 

Desarrollo: Grado de eficacia 
de programas internos (en el 
ejemplo: Diagramas de reemplazo) 

/ 

Cantidad de personas que se retiran 
de la organización en un período determinado = X 

Cantidad total de personas en nómina 

. Costo del área de Selección 

Cantidad de personas contratadas 
en un período determinado 

=X 

Cantidad de personas con desempeño superior = X 

Cantidad total de personas en nómina 

Inversión en formación 
-------------=X 
Cantidad de empleados capacitados 

Cantidad de reemplazos realizados 
con personas de la propia organización 

Cantidad total de reemplazos 
=X 
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Las marcas como indicadores de gestión 

Como una forma de medir la gestión en su conjunto del área de Recursos Humanos 
se introducirán a continuación dos factores a tener en cuenta: la marca de Recursos 
Humanos y la marca empleadora. Son conceptos nuevos con dispar grado de difusión 
y muy interesantes, a tener en cuenta. 

La Marca Recursos Humanos6 es el título de un libro donde se expone todo lo que 
hay que hacer para alcanzar un alto reconocimiento de marca por medio del pres­
tigio ganado dentro de la organización. 

La "marca de Recursos Humanos", que identifica la valoración positiva que den­
tro de una organización posee el área, es producto de la eficacia de su gestión. 

Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene múltiples aplicaciones prácti­
cas y con diferentes perspectivas: 

• Mirada interna. Cuando el área de Recursos Humanos alcanza un valor de 
marca alto, se facilita la implementación de cualquier programa, método o 
proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaborado­
res en general tienen confianza en su gestión. 

• Mirada externa. El valor de marca alto produce buena imagen entre directi­
vos y colaboradores, y todos ellos, de manera consciente o no, la transmiten 
fuera de la organización. Como consecuencia, otras personas desean for­
mar parte de ella. 

Esto implica obtener una respuesta altamente satisfactoria cuando se reali­
zan acciones de atracción. Se logra atraer al mejor talento disponible para 
la posición ofertada. 

Esta mirada externa se relaciona, además, con la valoración que los colabo­
radores poseen del rol de sus propios jefes. 

En los últimos años ha surgido un concepto muy difundido, conocido también 
mediante la expresión inglesa employer branding ( en español, marca empleadora/ 
marca del empleador). 

Lograr esta "marca" implica construir una imagen positiva en el mercado, con­
seguir una reputación como buen empleador tanto entre los colab.oradores actuales 
como entre las personas que en el futuro podrían incorporarse a la organización. 

Implica proponer y llevar a cabo una serie de acciones tendientes a lograr una 
percepción, por parte del mercado, altamente positiva como ámbito laboral, de 

6 Alles, Martha. La Marca Recursos Humanos. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2014. 
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manera que las personas deseen trabajar en la organización. Sin embargo, esta 
imagen positiva no debe basarse solo en consignas publicitarias sino que, por el 
c9.ntrario, debe estar construida sobre la base de acciones concretas en materia de 

Recursos Humanos. 
· En resumen, para alcanzar altos valores tanto de la marca Recursos Humanos 
como de la marca empleadora y, al mismo tiemp9, lograr buenos indicadores de 
gestión del área de RRHH se ponen en juego los mismos elementos y factores: llevar 
a cabo las buenas prácticas en materia de Recursos Humanos, diseñar herramien­
tas ( específicas de RRHH) fiables y sencillas que puedan ser aplicadas tanto por los 
especialista1¡ de Recursos Humanos como por los directivos y jefes de las otras áreas. 
Todo lo necesario para alcanzar los resultados esperados en esta materia será trata­
do en esta obra a lo largo de los ocho capítulos que la integran. 

Obras de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

Social Media y Recursos Humanos relaciona muchos temas que son tratados en esta 
obra con las nuevas tecnologías sociales. 

Respecto del modelo de competencias, mencionado en este capítulo y que se verá 
en detalle en el Capítulo 2, tanto su armado como la mejor forma de:!'llevarlo a la 
práctica han sido tratados en un gran número de obras de la autora.· 

Para el armado del modelo, la obra más completa es la denominada Trilogía, 
compuesta por los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I, 
Diccionario de comportamientos. la trilogía. Tomo II y Diccionario de preguntas. La trilogía. 
Tomolll. 

En cada uno de los capítulos de este libro se hará una mención específica a 
obras directamente relacionadas con los contenidos tratados en ellos. 

La temática de competencias también es mencionada en Comportamiento organi­
zacional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos. 

Los aspectos principales en materia de Recursos Humanos que deben conocer 
los jefes de todos los· niveles están tratados en Rol del jefe y 12 pasos para ser un buen jefe. 

La temática de la disciplina de Recursos Humanos tiene una directa relación 
con la conciliación de vida profesional y personal en colaboradores de todos los 
niveles. Dos obras tratan con profundidad estos temas: Conciliár vida profesional y 
personal. Dos miradas: organizacional e individual y 12 pasos para conciliar vida profesional 
y personal. Desde la mirada individual. · 

Por último, y como síntesis de toda la obra, son de vital importancia el Dicciona­
rio de términos de Recursos Humanos y Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo 
profesional debe conocer. ·· 

/ 
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Síntesis del capítulo 

• 

• 

• 

• 
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Recursos Humanos es una disciplina perteneciente a las Ciencias de la Ad­
ministración. Adicionalmente, la expresión "recursos humanos", no como 
~isciplina, s!no como ~ema, en general, nos involucra a todos, a los especia­
listas en el area y a qmenes se ocupan de otras especialidades, siendo estos 
últimos más numerosos que aquellos. ¿Por qué esta afirmación? En mayor 
o menor grado, todos somos jefes, compañeros y/o colaboradores de otras 
personas. La gran mayoría de los puestos de trabajo se desempeñan en ám­
bitos donde, además, lo hacen otras personas. 

Una o_rga~ización cuenta con su estructura, métodos y procedimientos 
orgamzac1onales, y las personas que la integran. Asimismo, se plantea 
a~can~~r su misión y sus planes de corto plazo. Al mismo tiempo, la orga­
mzac10n, de cara al futuro, define su visión y estrategia a alcanzar. Para 
lograrlo, entre otras cosas, podría necesitar cambios en la estructura, y 
personas con ciertas características a fin de alcanzar la visión definida. 
Para ello, las organizaciones implantan modelos de competencias (ver 
Capítulo 2). 

El área d~ Recursos Humanos tiene a su cargo una amplia gama de asun­
tos, ~esde los aspectos legales e impositivos en relación con las personas 
que mtegran la organización, hasta la administración de los subsistemas 
de Recursos Humanos. En cuanto al lugar que ocupa el área dentro de la 
estructura de la organización, existen en la práctica muchas variantes. No 
hay una única ubicación posible. Una de las sugeridas es que reporte al 
número 1 de la organización, al igual que las áreas principales. Cuando la 
gerencia del sector está cerca de la máxima conducción, está también más 
cerca de ocupar un rol estratégico. Si bien con ese único elemento no será 
suficiente, es un primer paso. 

Las organizaciones fijan políticas, y bajo este nombre se conocen diversas 
normas o reglas internas de funcionamiento que deben cumplir todos sus 
integrantes. Son definidas por la máxima conducción en función de su cul­
tura y costumbres, respetando las leyes de cada país o región, según corres­
ponda. Dentro de las políticas organizacionales se encuentran las políticas 
de Recursos Humanos; en este caso se hace referencia a las normas internas 
en rel~ci~n con lo~ colabo:a~o~es, de todos los niveles, que aseguran el 
cumphm1ento de ciertos prmc1p1os y valores, dentro del marco de la visión 
y estrategia organizacional. Usualmente contemplan aspectos éticos, de re­
caudo del patrimonio y del capital intelectual, entre otros factores. 
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• 

• 

• 

Los especialistas de Recursos Humanos deben cumi:>lir una s~r_i: de fun­
ciones inherentes a sus respectivos puestos de trabaJO. En adicion a ello, 
por el hecho de ser "profesionales" del área, deben asumir roles específi­
cos para que esa área cumpla con el cometido que se espera de ella en el 
contexto actual. Se han identificado los roles del profesional de Recursos 
Humanos, que a su vez conforman el perfil requerido para llevar a cabo 
dicha función. Estos son: Estrategia. Personas. Talento. Etica. Experto. Para 
alcanzar los resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organiza­
ción cuenta con todas las personas que la integran, directivos y colabo­
radores de todos los niveles. No es posible analizar uno de estos aspectos 
aisladamente. Y no alcanza con cubrir alguno/s de ellos, sino que se debe­
rá tener en cuenta a todos de manera particular y en conjunto, al mismo 
tiempo. 

Los "subsistemas de Recursos Humanos" son muy importantes dentro de 
las buenas prácticas del área y serán estudiados en los capítulos siguientes. 
El término hace referencia a segmentos del sistema de Recursos Humanos, 
compuestos por normas, políticas y procedimientos, racionalmente enlaza­
dos entre sí, que en conjunto contribuyen a alcanzar una meta -en este caso, 
los objetivos organizacionales-, y que rigen el accionar de todos los c?l~bo­
radores que integran la organización, desde el número 1 hasta el u~t~~o 
nivel de la estructura. Los subsistemas de Recursos Humanos son: Analzszs y 
descripción de puestos, Atracción, selección e incorporación de personas, Evaluación 
de desempeño, Remuneraciones y beneficios, Desarrollo y planes de sucesión, _Y F~rma­
ción. En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se disenan a 
medida de cada organización. 

El concepto que hemos denominado "sistémico" es otro element~ impor­
tante dentro de las buenas prácticas en Recursos Humanos y deviene del 
más simple sentido común: darle a un tema un tratamiento de tipo global, 
considerándolo en su totalidad, sin dejar de lado ninguna de las partes que 
lo componen. Las organizaciones, de cualquier tipo o tamaño, tienen un 
propósito u objetivo a alcanzar. Por lo que se espera que todos los que ~ra­
bajan en ellas lo hagan en conjunto para, entre todos, alcanza~ el r~fendo 
objetivo. El enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos implica que 
el manejo de estos se haga con una mirada de conjunto, en oposición a una 
mirada parcial. 

• La planificación de los recursos humanos (capital humano)_de una em­
presa es una de las responsabilidades del área de RRHH. Dicha plan_ifica­
ción es uno de los aspectos a ser considerados dentro del planeamiento 

• 

• 

• 
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económico-financiero de la organización en su conjunto. Para llevarla 
adelante deberá considerarse la estrategia organizacional junto con los 
objetivos generales de corto, mediano y largo plazo. En función de estos 
aspectos, se deben analizar, en colaboradores de todos los niveles, las ca­
pacidades necesarias para alcanzarlos: conocimientos, experiencia y com­
petencias. 

Entre las buenas prácticas de Recursos Humanos se encuentran las encues­
tas a integrantes de la organización. Estas se realizan para conocer el grado 
de satisfacción de los colaboradores respecto de su trabajo y el contexto en 
el cual se desenvuelven, y sobre valores y proyectos personales. Cuando se 
posee este tipo de información es posible un mejor diseño de los métodos 
de trabajo organizacionales (subsistemas de Recursos Humanos). Entre las 
encuestas más difundidas se encuentran las de satisfacción laboral, conoci­
das también como encuestas de clima organizacional, que si bien brindan 
información sumamente útil, deben ser complementadas por otras herra­
mientas adicionales, como las encuestas sobre valores y proyectos persona­
les de quienes integran la organización. 

Los indicadores de gestión del área de Recursos Humanos son aquellos 
índices específicos para medir el resultado de la gestión del sector y de 
las distintas funciones que tiene a cargo. Ejemplos: índices para medir el 
resultado general de Recursos Humanos o las áreas de Selección, Forma­
ción, Desarrollo de personas, Desempeño, etc. Como una forma de medir 
la gestión en su conjunto del área de Recursos Humanos se debe considerar 
también los siguientes conceptos: la marca de Recursos Humanos yla mar­
ca empleadora. 

En resumen, para alcanzar altos valores tanto de la marca Recursos Hu­
manos como de la marca empleadora y, al mismo tiempo, lograr buenos 
indicadores de gestión del área de RRHH, se ponen en juego los mismos 
elementos y factores: llevar a cabo las buenas prácticas en la especialidad, 
y diseñar herramientas de RRHH fiables y sencillas que puedan ser aplica­
das tanto por los especialistas del área como por los directivos y jefes del 
resto de la organización. Todo lo necesario para alcanzar estos resultados 
esperados será tratado en esta obra a lo largo de los ocho capítulos que la 
integran. 
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PARA PROFESORES 

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

i& Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado 

podrán solicitar de manera gratuita: 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 
www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 
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Introducción a la Gestión por competencias 

Competencia. Diferente significados y definiciones 

La palabra competencia se utiliza en distintos ámbitos y sus significados son di­
versos. Según la RAE, el término "competencia", e11 relación con "ser competente", 
significa: 

Pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o inteNenir en un asunto determinado. 

Adicionalmente, también según la RAE, el término "competencia", cuando está 
relacionado con el infinitivo del verbo "competir", significa: 

Disputa o contienda entre dos o más personas sobre algo. 

Por último, la RAE define el término "competencia" -cuando está relacionado 
con "ser competente" y, a su vez, con "incumbencia"- de la siguiente manera: 

Atribución legítima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o resolución de un asunto. 

Como puede apreciarse hasta aquí, son tres conceptos diferentes para una mis­
ma palabra: competencia. 

Mucha de la bibliografía disponible sobre competencias está en idiomas dife­
rentes del español, por lo cual es válido ver cómo se nombra el concepto en otras 
lenguas. 

Competence es la palabra inglesa cuya traducción a nuestra lengua es "competen­
cia". Su plural puede escribirse de dos maneras: competences o competencies. 

Competence es el término en idioma francés cuya traducción a nuestra lengua es 
"competencia". 

En otras lenguas: 

• Alemán: Kompetenzen. 

• Italiano: competenze. 

• Portugués: competencia. 

También, y como se verá en las páginas siguientes, existen diversas definiciones 
según los diferentes autores consultados y el fin o propósito que se desea dar al tér­
mino. La definición que se utilizará en esta obra es la siguiente: 

/ 
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Competencia. Hace referencia a las características de J)ersonalidad, devenidas en com­
portan:iii!O.t9~,_qLJe.ge.o_eran_un .Q_e_s_emp_~fj_g __ el'.<ÜR.?-Q.e1J_Ll11Qy_istosfifr~fü1io-Ic1~(ilii~lon -d~_ rvfartha Alles). . - ······ ~-- ·----.--.--~-

El enfoque de esta obra en su conjunto es sobre los Recursos Humanos en ámbi­
tos organizacionales, de cualquier tipo. Por lo tanto, el enfoque de "competencias" 
será desde esta perspectiva. Cómo aplicar Gestión por competencias desde la óptica 
organizacional. 

La Gestión por competencias o Gestión de Recursos Humanos por competen­
cias a la que hace referencia el título de este capítulo implica un modelo de gestión 
que permite alinear a las personas que integran una organización ( directivos y de­
más niveles organizacionales) en pos de los objetivos estratégicos. 

Para que sea eficaz la Gestión por competencias, esta se lleva a cabo a través de 
un modelo sistémico en el cual todos los subsistemas de Recursos Humanos de la 
organización consideren las con{petencias en sus proZi~~~:-·-··-·"'· ·- -- ·- -· -· ·- . · 

Un m7Ri:elv-de-competencias Tinplicaunconjunto de p;;~sos relacionados con las 
personas que integran la organización y que tienen como propósito, como dijimos, 
alinearlas en pos de los objetivos organizacionales. 

Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las per­
sonas en relación con las competencias necesarias para alcánzar la estrategia orga­
nizacional. 

Como resultado de la definición del modelo de competencias se confecciona 
una serie de documentos; entre los más r~levantes se pue..de..Jllencionar lst§_dicciO!!:_ll:::. __ _ 
~os de competencias y comportamientos y la asignaci~!!._1,_t¿__~p_1!!P._~!'!_1!,~_if!!._ ª .. puestos. Se reto-
mará este tema más adelante ·en este mismo capítulo. .. . -- . . . 

Como decíamos en párrafos previos, entre las diferentes definiciones y aplica­
ciones del término competencias existe una muy difundida y que aborda la proble­
mática desde otro ángulo: la empleabilidad de las personas. Nos referiremos a este 
enfoque a continuación. 

Competencias laborales y conductuales. 
Diferencias 

Existe en diversos medios, aun en los académicos, una profunda confusión sobre 
términos que, siendo parecidos, significan cosas muy diferentes: las competencias la­
borales y las competencias conductuales. 

La Organización Internacional del Trabajo ( OIT) impulsa a nivel mundial 
una serie de programas tendientes a lograr la Certificación en competencias labo­
rales de personas que no poseen un título o certificado que permita acreditar sus 
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conocimientos o especialidad. Estos programas de certificación son impulsados, a 
su vez, desde los gobiernos de los respectivos países. 

Veamos una definición dada por Cinterfor (Centro Interamericano de Inves­
tigación y Documentación sobre Formación Profesional), perteneciente a la OIT: 

Existen múltiples y variadas definiciones en torno a la competencia laboral. Un concepto ge­
neralmente aceptado la establece como una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente 
una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabili­
dad de éxito en la ejecución del trabajo, es una capacidad real y demostrada. 

La mayoría de las definiciones de competencias laborales plantean una mezcla de 
conceptos necesarios para desempeñarse adecuadamente en un puesto de trabajo: 
conocimientos específicos y habilidades necesarias para un desempeñó adecuado. 

A modo de ejemplo comentaremos un documento del Consejo mexicano de 
Normalización y Certificación de competencias laborales (CoNoCer) de 1998, don­
de se presenta el modelo a aplicar en ese país en la materia. La definición de com­
petencias laborales para este organismo es: capacidad productiva de un individuo que 
se define y mide en términos de desempeño en un determinado contexto laboral, y no solamente 
de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; estas son necesarias pero no suficientes 
por sí mismas para un desempeño efectivo. 

Las competencia_s laborales se relacionan con oficios y por extensión se aplican 
a profesiones de tipo universitario, y en algunos países se han aplicado en relación 
con la educación. Más allá del nivel educacional que abarque, en nuestra opinión, 
la principal diferencia que esta concepción de las competencias tiene con la meto­
dología de Gestión por competencias radica en el punto de partida. 

En resumen, las competencias laborales fijan su atención en el individuo, que 
puede o no pertenecer a una organización. La OIT promueve la certificación de las 
competencias laborales de los individuos como una forma de incrementar su em­
pleabilidad. Si se desea trabajar sobre la empleabilidad de las personas, en especial 
sobre la de aquellos que no tienen trabajo, promover este tipo de programas será 
una gestión muy útil para la sociedad. 

Cuando se desea trabajar desde el ámbito de las organizaciones se requiere 
el uso de los denominados modelos de management o de gestión, que permiten 
conducir los recursos humanos de la entidad con el propósito de alinearlos a su 
estrategia de negocios. Cuando esta modelización se hace correctamente, da lugar 
a una relación ganar-ganar entre el empleado y el empleador, ya que· es beneficio­
so, al mismo tiempo, tanto para uno como para el otro. Estos modelos se basan, 
usualmente, en las denominadas "competencias conductuales". En la práctica, tanto 
académica como profesional, a las denominadas "competencias conductuales" se las 
denomina "competencias" sin aditamento alguno, y a las que se definieron en la OIT, 

"competencias laborales". 
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Las competencias laborales en ningún caso se plantean como un modelo de 
management o administrativo, aunque pueden ser aplicadas en el marco de las 
organizaciones. Tan es así que si se observa en la mayoría del material existente 
al respecto se podrá apreciar que los ejemplos que se presentan son -mayoritaria­
mente- en relación con posiciones de tipo operativo, como por ejemplo operarios, 
enfermeros, vendedores, etc. 

Según Cinterfor ( como mencionamos, un organismo de la OIT), la certificación 
es la culminación de un proceso de reconocimiento formal de las competencias de los traba­
jadores; implica la expedición por parte de una institución autorizada, de una acreditación 
acerca de la competencia poseída por el trabajador. En muchas instituciones de formación la 
certificación se otorga como un reconocimiento a la culminación de un proceso de formación, 
basada en el tiempo de capacitación y práctica, así como en los contenidos evaluados. Ello no 
necesariamente asegura que se esté haciendo una evaluación de competencias. 

A lo largo de los años he consultado la bibliografía existente sobre la temática 
de competencias, y para mi trabajo he elegido una de las vertientes de la concepción 
de competencias, en la firme creencia de que es la que se relaciona con el marco 
organizacional y la Administración de Empresas. 

Competencias laborales 

Las personas pueden pertenecer 
a una organización 

~ 
Las personas pueden no pertenecer 
a organización alguna 

La OIT promueve la Certificación de competencias laborales de personas en función . 
dé--oficióscque-l)aedeArdésempeñaraeocleetro:deain.ror:g~raaeiónro:actítüloondividúahl. i 
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Orígenes de la Gestión por competencias 

Unánimemente se considera la obra de David C. McClefü1.nd (más precisamente 
su libro Human Motivation, de 1999, publicado originalmente en 1987) como la 
base sobre la <~J!.al luego se ~Qgg_ruye.Ja l!let.odolog(a de 9"est~~!1_E~!".Sºmp~n­
cias. Ese libro, como su nombre lo indica, está dedicado al estudio de la motiva-
cíoñ humañ·a~ --- -- -- --- -- -- - - 1· .. - " ---

-Comprencl~r la motivación humana lleva a una definición del término motivo, 
entendido como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un 
incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos. 

La explicación de los términos clave de esta definición debería ayudarnos a 
clarificar y resumir lo que los psicólogos han aprendido acerca de la motivación 
humana. Básicamente, un motivo puede darse cuando se piensa con frecuencia 
acerca de un objetivo, es decir, se trata de un interés recurrente y no de pensamien­
tos ocasionales. 

Los estudios de David McClelland sobre la motivación describen los logros en el 
conocimiento acerca de qué son los motivos y cómo pueden ser medidos, avances 
que han llevado a un progreso sustancial en la comprensión de tres importantes sis­
temas motivacionales ( definidos por este autor) que gobiernan el comportamiento 
humano: 

• Los logros como motivación. La primera motivación que se investigó intensa­
mente fue la determinada por el logro o "n achievement". A medida que se 
progresó en esta investigación fue resultando evidente que podría haber 
sido mejor denominada eficiencia, porque representa un interés recurren­
te por hacer algo de una manera mejor. Hacer algo mejor implica algún 
estándar de comparación interno o externo, y quizá sea mejor concebido 
en términos de eficiencia o un ratio input/output. Mejorar significa obte­
ner el mismo output con menos trabajo, obtener un mayor output con el 
mismo trabajo o, lo mejor de todo, obtener un mayor output con menos 
trabajo. 
De esta manera, la gente con alto "n achievement"prefiere actuar en situacio­
nes donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. No son atraídas 
por situaciones en las que no hay posibilidades de lograr mejoras, esto es, 
trabajos muy fáciles o muy difíciles; y por lo tanto no trabajan más duro 
cuando deben desempañarse en ellos. Las personas con alta orientación al 
logro prefieren tener responsabilidad personal por el resultado. Si dicho 
resultado es bueno, esto les da información de cuán bien lo están haciendo. 
Los entrepreneurs exitosos tienen ª'lto "n achievement". 

/ 
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• El poder como motivación. La necesidad de poder como clave en el pensamien­
to asociativo representa una preocupación recurrente que impacta sobre la 
gente y quizá también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias 
que involucran sentimientos de fortaleza física o psicológica, que los más 
altos resultados han sido recolectados de individuos con alto "n power'. 
Altos niveles de "n power" están asociados con muchas actividades competiti­
vas y asertivas con un interés en obtener y preservar prestigio y reputación. 
Sin embargo, desde que la competencia y particularmente las actividades 
agresivas son altamente controladas por la sociedad, debido a sus efectos 
potencialmente destructivos, la válvula de escape para esta motivación por el 
poder varía considerablemente de acuerdo con las normas que las personas 
han internalizado como comportamientos aceptables. 

• La pertenencia como motivación. Se sabe menos de este tipo de motivación que 
sobre los dos anteriores. Derivaría de la necesidad de estar con otros, pero 
no hay certeza de cuál es la causa natural de la tendencia o el deseo de estar 
con otras personas como motivación. 

Estas motivaciones se combinan con otras características para determinar que 
· se traduzcan en acción. 

Los estudios sobre competencias provienen de diversos países. De los Estados 
Unidos hemos seleccionado a Lyle y Signe Spencer; de Francia, a Claude Levy-Le­
boyer; del Reino Unido, a Gerald Cole, y varios otros de Italia. De este modo se pre­
tende mostrar la uniformidad de ciertos criterios que pueden considerarse como 
básicos dentro de la metodología de Gestión por competencias. 

La definición de "competencia" según Spencer & Spencer1
• Estos autores aportan, en 

su definición, que una competencia es una característica profunda de un individuo 
que se encuentra causalmente relacionada con un desempeño efectivo ( que se toma como 
criterio de referencia) y/o superior en un puesto de trabajo o situación laboral. 

La definición de "competencias" según Levy-Leboyer2• La autora define a las com­
petencias como repertorios de comportamientos que algunas personas dominan 
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada. Es0s·;com:.­
portamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en 
situaciones de evaluación. Ponen en práctica, de forma integrada, aptitudes, rasgos 
de personalidad y conocimientos adquiridos. 

1 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. J ohn Wiley 
& Sons, Inc., NewYork, 1993. 

2 Levy-Leboyer, Claude. Gestión de las competencias. Gestión 2000, Barcelona, 1997. 
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El tipo o el nivel de las competencias tiene implicaciones prácticas para el 
planeamiento de Recursos Humanos. Como ilustra el gráfico "Modelo del ice­
berg", las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser características 
de tipo visible de las personas, y relativamente superficiales ( en el sentido de 
que están en la superficie de la personalidad, por lo que son fácilmente obser­
vables). El concepto de uno mismo o propio, los rasgos de personalidad y las 
motivaciones están más escondidos, en una zon'a más profunda de la mente de 
las personas. 

Los conocimientos son relativamente fáciles de desarrollar; la manera más ade­
cuada y efectiva de mejorar estas capacidades es mediante el entrenamiento y la 
capacitación. 

Las motivaciones y los rasgos de personalidad presentan una dificultad mucho 
mayor tanto para su evaluación como para su desarrollo; lo más adecuado -siempre 
que sea posible- será seleccionar a individuos que ya posean las características de 
personalidad y las motivaciones requeridas para cada posición. 

Para Colardyn (1996: 53) las competencias se pueden definir como el conjunto 
de las capacidades demostradas en la vida profesional y social presente. Las competencias son 
individuales, son particulares de cada individuo y están íntimamente ligadas y dependen del 
contexto social general donde el individuo actúa o se desenvuelve y, muy especialmente, en 

Modelo del iceberg 

Visible 

·No 'lliSible 
Concepto de uno mismo 
Rasgos de personalidad 

Motivaciones 

Spencer & Spencer (1993: 11) 

/ 

Más fácil 
de desarrollar 

Habilidades 
Conocimientos 

Más difícil 
de desarrollar 
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relación con su campo de actividad, su especialidad y el sector profesional en el cual él vive 

cotidianamente. 
El concepto de competencias es complejo e implica una serie de elementos a 

tener en cuenta. Lamentablemente, en la práctica profesional se le ha dado al tér­
mino un uso corriente, quitándole su verdadero significado. 

Renato Boccalari, en una obra que reúne trabajos de varios autores titulada 
Competenze. Leva di eccellenza delle persone e delle organizzazioni (Boccalari et al., 2004), 
se refiere a la diferencia entre un modelo de competencias psicológico y uno de tipo 
estratégico. La máxima conducción de la empresa podrá asegurar la continuidad de la mis­
ma solo desarrollando las competencias distintivas; estas deberán reflejar -a su vez- la fuente 
duradera donde se recogerá el producto futuro. ¿ Cómo definir una "competencia distintiva"? 
Como aquella que reúne una serie de competencias y tecnologías que permite a una empresa 
ofrecer un beneficio a su cliente (pp. 24-27). 

Gestión por competencias. 
A modo de resumen del estado del arte 

La temática que nos ocupa, Gestión por competencias, no es una moda. Por el con­
trario, se trabaja bajo modelos de competencias. desde hace decenas. de años, con 
sus variantes y evolución. 

El término competencÍ!!:_, _ si bien posee varios significados y definiciones, en el 
conte~to de éste trabajo hace referenci~.!1 !<is_características de_Rersonalid_a_d. En el 
siglo XXI, y en el ámbito delasarganizaciones, se asocia esta p~~~~-<!--~911: .l~ _g_ef ~íóii 
de los recursos humanos. Sin embargo, no en todas las compañías se trabaja bajo 
uña riíefodología-de-Cesüoh por competencias. No obstante, las competencias o las 
características de personalidad están integradas, de un modo u otro;a'los··mefodos 
de trabajo organizacionales. --- - ·· · - ·,. - · · · · -·- ·· ---· · ---· 

----Como-se expresárá; ei'término competencias puede tener otros significados y 
aplicaciones. Por lo cual existe cierta confusión al respecto, aun en medios académi­
cos. Por ejemplo, muchas personas confunden competencias laborales con com:Petenoias 
conductuales, siendo aspectos muy diferentes. 

Gestión por coml!!_tencia~ es una metodología a12licªda a la ~are31-_ de _<;g?c!.1!<;:,i!:_!9_s 
recursos humanos de una organización _para lograr _alinearlos_ a<la_ estrategia de 
~~g~-¿i~~:-¿~;~doelmoclefo-'Clé"co~petencias se diseña de manera adeclúl.a~i'es 
b~ne·fi~ios~, al !Ilismo tiempo, tanto para la empresa comó_para los colaborad,ores 
g_ue allí se desempeñan. 

. L~ -Certifi.c:ación-~~--;;~petencias laborales es impulsada por la Organización In-
ternacional del Trabajo ( OIT) a nivel mundial, a través de una serie de programas 
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tendientes a lograr que las personas que no poseen un título o certificado que per­
mita acreditar un conocimiento o especialidad determinado, puedan así adquirirlo. 
Estos programas de certificación son impulsados, a su vez, desde los gobiernos de 
los respectivos países y, en su esencia, se relacionan con oficios. Por extensión, en 
algunos casos se ha utilizado esta certificación en otros niveles. 

La principal diferencia entre Certificación de ~ompetencias laborales y Gestión 
por competencias radica en el propósito con que cada una de ellas fue concebida: 
una para certificar capacidades de los trabajadores, otra como modelo de gestión 
para las organizaciones. 

A las competencias conductuales, en la práctica, tanto académica como profesional, 
se las denomina simplemente "competencias", sin aditamento alguno, y a las que se 
definieron en la OIT, "competencias laborales". 

La mayoría de los estudios e investigaciones sobre competencias en el ámbito de las 
organizaciones se basan en los trabajos de David McClelland (Human Motivation, obra 
~riginal de 1987, y otros posteriores). E11tre l()sp_ri!}fipal~s e~p()rient~s_~()E~á-
1:_1<=_~ ?e ~ºJ?_petencias -segui~ore~ de McCleHand- se puede distinguir a los norteame­
ricanos Speñcei g¿·s¡ienéer; que definen competencia como una característica suúyacente 
de un ind~iiiduo·que ·ejt~ causalmenú relacionada a un estándar de efectividad y/o a una per­
f°:"lance superior en un trabajo o situaciifn. El trabajo de estos autores aporta un esquema 
completo sobre cómo impfa~t~~;-~I'l ~1:1h~ _e>!ganizac~ri,_ :un modelo de compeferrcias. 
Otr_? -~~J.?_?I_1~1_1~e-~~y r~C?i1ocid<:> _es la_profesora francesaCfaude Levy-Leboyer:--- · 

Seguramente se ha dejado fuera de esfas-mencfoiiés_a_ofros"-autores que tam­
bién tratan el tema de competencias. No obstante, creo haber citado los pioneros 
y más importantes. Esta no es solo mi opinión, sino que es compartida por otros 
estudiosos del tema y especialistas en la materia. 

Las buenas prácticas en Recursos Humanos. 
Gestión por competencias 

Recursos-!fumanos,es,una.disGiplina.que se estudia.desde hac;e muc;ho-tiempo,y;. 
como se vio en el Capítulo 1, ha tenido una evolución en el tiempo. En el presente, 
las buenas prácticas de Recursos Humanos incluyen, en un lugar de preponderan­
cia, la Gestión por competencias. 
', . La expresión "buenas prácticas" hace referencia a aquellos procedimientos, po­
hticas o procesos que son considerados un parámetro o estándar a alcanzar según 
la opinión generalizada de los expertos. 

Si bien en diversos ámbitos, como los académicos, se diferencia adecuadamente 
la teoría de la práctica (la primera brinda conceptos y definiciones, y ejercitación 
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la segunda), en la materia que nos convoca (Recursos Humanos) es más adecuado 
explicar y referirse a las buenas prácticas que a la teoría, dado que este último tér­
mino, en algunos casos, hace referencia a conceptos no probados y las organizaciones 
desean conocer acerca de conceptos debidamente confirmados y que han demos­
trado una alta eficacia. 

Por lo tanto, cuando nos referimos a las buenas prácticas, en esta obra o en 
otras, se presenta al lector interesado conceptos y definiciones probados en la vida 
real por un gran número de organizaciones. 

En resumen, se pretende acompañar la teoría y la investigación académica con 
la experiencia práctica en el ámbito de las organizaciones, para dar como resultado 
métodos de trabajo fiables que las organizaciones de todo tipo puedan implemen­
tar confiadamente. 

Durante todos estos años he sido -y sigo siendo- una lectora incansable de la bi­
bliografía técnica disponible sobre competencias. Como surge de lo expuesto en las 
primeras páginas de este capítulo y lo que se verá a continuación, Gestión por com­
petencias es un método sólido con muchos años de vigencia que, como es lógico, ha 
sufrido cambios y transformaciones, para adaptarse a las realidades del contexto, y 
ha evolucionado -básicamente- en sus detalles y aplicaciones. 

Si bien la metodología que se expondrá es la que surge tanto de mis investiga­
ciones y trabajo profesional como de la labor del equipo que integra nuestra firma, 
no representa simplemente una opinión más de un autor. En realidad es el fruto 
de la interacción entre la experiencia práctica y la reflexión constante, a la luz de 
los resultados positivos de modelos de competencias implementados en empresas y 
organizaciones de todo tipo y tamaño, a lo largo de toda Latinoamérica. 

Por lo tanto, la Gestión por competencias, así como los aspectos más salientes de 
la metodología que se va a describir a continuación, conforman las buenas prácticas 
en materia de Recursos Humanos. 

Por qué implantar Gestión por competencias 

Si por alguna circunstancia se desea explicarle al CE03 o número 1 de la organiza­
ción por qué es conveniente implementar Gestión por competencias, cuál puede ser 
su utilidad y los mayores beneficios que podría aportar, comenzaría por afirmar que 
Gestión por competencias es una herrami~asl~ wtión, que lo ayudará a dirigir y 
~a~ej_a~-~ej~_ la or_g~i:1:i~a_<:i-911:qµe JieI1e a~~_ca~~- Un CEO comprenae meJor que 

3 ChiefExecutive Officer. 
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nadie la necesidad de alcanzar la visión y la estrategia organizacionales, la dificul­
tad que ello conlleva, y la importancia de las personas, de todo nivel, para lograrlo. 

UsualmenteJ_ct_\'i_s_igg_y_!9:_~trategia Ja fijan o cl<::_t~!JP.i11_~J:!.\ln númerg_mgy redu: 
cido-de p~~;s, y deberán s~; llevadas a cabo por: t?cl°.s los integrantes_deJa...or.=.... 
ganiza"éí~-ii'.)•.j'o-~xist~g~pv._~_stgs que C()n~r~b1:1y~?-.<:_ l,1 est!'at~15i~ y__o~~?S q~~~-~~ Las 
orgánízadones -usualmente- rio poseen puestos innecesarios dentro de su estruc­
tura; por lo tanto, todos, en mayor o menor medida, así como las personas que los 
ocupan, son necesarios y deben contribuir a alcanzar la estrategia organizacional. 

La Dirección estratégi,ca de recursos humanos por competencias es un.modelo de ma:na­
gement, que tiene como objetivo alinear a las personas que integran la organización 
en pos de los objetivos organizacionales o empresariales, e implica diseñar o, según 
corresponda, adaptar los distintos subsistemas de Recursos Humanos pata relacio­
narlos con la estrategia empresarial u organizacional. 

Un modelo de Gestión por competencias, con un diseño adecuado, será el me­
jor vehículo para alcanzar la estrategia y/ o lograr un cambio cultural. 

• Un modelo de competencias para alcanzar la estrategia 

Toda organización posee una misión, visión, valores y planes estratégicos. Unas 
organizaciones tendrán estos conceptos perfectamente definidos y expresados en 
documentos; otras no. Sin embargo, todas poseen una estrategia basada en una 
visión, más allá de que la hayan expresado por escrito o no. 

El modelo de competencias__~-~~!@..12!.l.rª alcanzar esa visión, para lograr los re-=., 
~.PJª-.nt_~-ªd_o~_r><?r: _l_a -~-~tr<1_tegia orga~~zacional, en la m<:dicla -~:11__9.t1e_dicho modelo 
incluya en su definición los aspectos neéesários para alcanzarla. Cuando ef moaero 
de competencias se define de este modo, agrega valonlla esffitégia. 

Si una organización ha definido, por ejemplo, su balance scorecard4 o cuadro de 
mando integral, el modelo de competencias deberá reflejar las definiciones allí ver-

4 Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones 
Gestión 2000, Barcelona, 1997. 
Los autores Kaplan y Norton son los creadores de este modelo de gestión empresarial. Comienzan 
su labor investigadora en 1990, con la profunda convicción de que los modelos basados en indica­
dores financieros se encontraban completamente obsoletos. Su labor se materializó en el libro 
The Balanced Scorecard, publicado en 1996. Este modelo consiste en un sistema de indicadores 
financieros y no financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la orga­
nización. 
Denominado en español Cuadro de mando integral, el modelo combina indicadores financieros (de 
pasado) con los no financieros ( de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las 

Gestión por competencias 89 

tidas en relación con los temas económicos y financieros, los clientes, los aspectos 
operativos y, desde ya, los asuntos relacionados con los recursos humanos. Una vez 
identificados en el mapa estratégico los aspectos principales, estos serán los que 
se tomarán en cuenta para definir las competencias necesarias ( en el modelo de 
competencias). 

Un modelo para lograr el cambio cultural 

El modelo de competencias también será el vehículo para lograr el cambio cultural 
deseado, en la medida en que las competencias que lo conforman representen ese 
cambio que se desea alcanzar. 

Un modelo de competencias permite el cambio en todas sus direcciones. En 
primera instancia, de arriba hacia abajo, al definirse desde la máxima conducción. 
A su vez, permite el cambio de lado a lado, al modificar los subsistemas de Recursos 
Humanos; y, además, opera de abajo hacia arriba, cuando se desarrollan las compe­
tencias de los colaboradores de todos los niveles. 

Buenas prácticas en la práctica 

Desde nuestra firma hemos implantado modelos de competencias, siguiendo nues­
tra metodología -que se explicará en el punto siguiente-, en organizaciones de 
diferente tipo; por ejemplo: · 

• Empresas de más de 30.000 colaboradores así como otras con solo 20 (quizá 
alguna con un número menor aun). 

• Desde grandes holdings empresarios, hasta empresas dirigidas por su due­
ño. 

• Empresas de tipo doméstico (dentro de las fronteras de su propio país) y 
empresas regionales y transnacionales. 

interdependencias entre sus elementos, así como la coherencia con la estrategia y la visión de la 

empresa. . 
La importancia de los activos intangibles ha sido también ampliamente considerad~ ~n el hbro ya 
mencionado, en el que se incluyen cuatro tipos de objetivos a ser considerados eqmhbradamente 
para poner la estrategia en acción. Estos cuatro objetivos estratégicos principales s?n: los aspectos 
económicos y financieros; clientes y mercado; procesos internos, y aspectos relac10nados con los 
recursos humanos, formación y crecimiento. 
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• Empresas industriales y comerciales con fines de lucro, así como dependen­
cias de gobierno. 

• Empresas de servicios diversos, estudios de consultoría, bancos, financieras, 
compañías de seguros, hoteles, empresas industriales, comerciales, distri­
buidoras de productos, etc. 

• Empresas que implantan un modelo cuy¡ base es corporativa, y que debe 
adaptarse a la cultura del país o región, según corresponda. 

• Organizaciones de diverso tipo, como fuerzas armadas e instituciones reli­
giosas, entre otras de características muy definidas. 

Sobre Gestión por competencias puede identificarse una fuerte base teórica, 
como se ha visto en páginas previas. Sin embargo, la Metodología que se expondrá 
a continuación está avalada, además, por las buenas prácticas profesionales y el tra­
bajo de campo de nuestra firma consultora. 

Gestión por competencias no es una moda, sino un método sólido con muchos 
años de vigencia que, como es lógico, ha sufrido cambios y transformaciones, para 
adaptarse a las realidades del contexto, y ha evolucionado -básicamente- en sus 
detalles y aplicaciones. 

Si bien esta metodología surge tanto de mis investigaciones y trabajo profesio­
nal como de la labor del equipo que conforma nuestra firma, no representa una 
opinión más de un autor, sino que es el fruto de la experiencia, de ver resultados 
positivos en empresas y organizaciones a lo largo de toda Latinoamérica. 

En resumen, la Gestión por competencias, así como los aspectos más salientes 
de la Metodología que se va a describir a continuación, conforman las buenas prác­
ticas en materia de Recursos Humanos. 

La Metodología de Gestión por competencias 
de Martha Alles lnternational 

Nuestra firma consultora ha desarrollado una metodología para la puesta en marcha 
de mod~los ~e comp~tencias, basada en dos grandes pilares: la teoría preexistente y 
la expenenc1a profesional -ya mencionada- trabajando con este método el cual ha 
sufrido· ~lgtinas transformaciones a través del tiempo. Esto implica hab~r tenido la 
º?ortumdad de realizar un sinnúmero de implantaciones de sistemas de competen­
Cias, conocer ~u~hos modelos en organizaciones de todo tipo en países diversos, ajus­
tar modelos d1senados por otros, buscar soluciones a distintos problemas, etcétera. 
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Conocer muchos modelos diferentes, además de los propios, brinda un panora­
ma muy amplio. La riqueza del conocimiento en materia de competencias se obtie­
ne no solo por conocer buenos métodos de trabajo, sino también por haber hecho la 
experiencia con otros que no han sido satisfactorios. Se aprende mucho al observar 
qué procesos no han dado resultado. Si bien un dicho popular afirma _que el hom­
bre es el único animal que tropieza dos veces con la misma piedra, en la actividad 
profesional tratamos de que esto no ocurra. 

Definición de competencias 
para Martha Alles 

En varias partes de la obra el lector encontrará definiciones de algunos términos. 
La inclusión de las definiciones cumple un doble propósito: clarificar el significado 
de ciertos términos, para los que no estén familiarizados con ellos, y, al mismo tiem­
po, fijar nuestra posición respecto de aquellos casos en que puedan existir diversas 
interpretaciones o corrientes relacionadas con los mismos. En consecuencia, estas 
palabras serán utilizadas a lo largo de toda la obra con el significado que les atribui-
mos en las correspondientes definiciones. · 

Como ya se expusiera, existen diferentes acepciones del concepto de competen­
cia; en nuestro trabajo se utilizará la que incluimos a continuación. 

Com_p..etencia. Hace referencia a las características de personalidad, devenidas en com­
portamientos, .que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. 

M_ojlelo de_competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que in­
tegran la organización y que tienen como propósito alinearlas en pos de los objetivos 
organizacionales o empresariales. 

Si bien los modelos de management o de gestión en relación con competencias 
hacen referencia, en todos los casos, a las denominadas competencias conductuales, 
existen autores y profesionales del área de Recursos Humanos que confunden la 
temática englobando bajo el nombre de competencias tanto a .estas como a los cono­
cimientos. Si bien puede decirse que los conocimientos son competencias técnicas 
y las competencias conductuales son competencias de gestión -en obras anteriores 
hemos mencionado esta cuestión-, cuando queramos referirnos a conocimientos 
usaremos solo este término (conocimientos), a los efectos de no confundir al lector, 
en especial al que no es un especialista del área, al cual también dirigimos nuestro 
trabajo. 
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Conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o 
disciplina. 

Modelo de conocimientos. Conjunto de procesos relacionados con las personas que in­
tegran la organización Y que permiten definir los conocimientos necesarios para los dife­
rentes puestos. 

Ejemplos de conocimientos y competencias: 

Informática (por ejemplo, un software) Iniciativa - Autonomía 

Contabilidad financiera Orientación al cliente 

Impuestos Colaboración 

Leyes laborales Comunicación 

Cálculo matemático Trabajo en equipo 

Idiomas Liderazgo 

Tanto los conocimientos como las competencias son necesarios para realizar 
cualquier tipo de trabajo. Sin embargo, la relación entre ellos es diferente. 

Los conocimientos constituyen la base del desempeño; sin los conocimientos 
necesarios no será posible llevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante, 
el desempeño exitoso se obtiene a partir de poseer las competencias necesarias para 
dicha función. 

Veamos un ejemplo: si se está realizando una selección, lo más sencillo será 
evaluar los conocimientos de la persona que se postula, los cuales -por otra par­
te- suelen ser excluyentes en los procesos de búsqueda; por lo tanto, siempre que 
sea posible, se sugiere comenzar la evaluación por lo más fácil de medir y que es, a 
su vez, excluyente: los conocimientos requeridos. De este modo los candidatos que 
posean los conocimientos excluyentes serán evaluados a continuación en sus com­
petencias o características más profundas. 

· Las competencias difieren según la especialidad y el nivel de los colaborado­
res d~ntro de la organización. En ocasiones, una misma competencia, por ejem­
pb Liderazgo, puede ser requerida para jóvenes profesionales y, al mismo tiempo, 
para los máximos ejecutivos, siendo diferente el nivel o grado requerido en cada 
caso. 

Relación entre conocimientos y competencias 

Misión. Visión. Estrategia. 
Definición del modelo 
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Para la implantación de modelos de competencias existen diversos caminos, algu­
nos ya dejados de lado al ser superados por nuevas tendencias. Si bien, en los pri­
meros tiempos, para la definición de competencias se partía del estudio de ciertos 
referentes dentro de la organización, esto fue dejado de lado al comprobarse que 
se transfería a los modelos no solo las virtudes de estos referentes, sino también 
algunas características no convenientes. Asimismo, el sentido común indicó otros 
cambios, tales como la simplificación de las definiciones de modelos, para asegurar 
su puesta en marcha y posterior vigencia. 

Para definir un IIlod_el9 Q<:! _competencias se parte, en todos los casos, de la infor­
mad~¿~·estratégica· de-ia org~~ió~: su misión y visiól!,y ~~º el matenal dijpon[ .. 
12!e en relación con la estrategia. Este punto de partida puede darse en función de la 
información dispomble o meñi-edefiniendo todos estos aspectos, para asegurarse 
de que se trabajará con información actualizada. 

Las competencias se definen en función de la misión, la visión y la estrategia de 
la organización. Aunque no se defina un modelo de competencias, el mero sentido 
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+ 
• 

+ 

Para lograr los objetivos se requiere 

/ 
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común indica que para alcanzar los objetivos estratégicos será necesario que las 
personas que integran la organización, tanto directivos como colaboradores de to­
dos los niveles, posean ciertas características. Estas se denominan competencias en la 
aplicación de esta metodología. 

Cómo incorporar valores 
a la cultura organizacional 

Las organizaciones definen, además, sus valores. Estos pueden ser incorporados al 
modeioae-cóiñpeiéñcias .. o .. sei'fratacios~por separado~ --...... ......,.,_..__ __ ......,~~----·-·-·· ... ·.___,_ ---·-•'-'-·•---- -'"'-•·--~ ···"· 

Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organización, sus objetivos y 
prioridades estratégicas. 

Modelo de valores. Conjunto de procesos relacionados con las personas que integran 
la organización y que permiten incorporar a los subsistemas de Recursos Humanos los 
valores organizacionales. 

Una de las preocupaciones de muchos directivos de empresas es cómo llevar los 
valores organizacionales a la práctica, a la gestión. 

La clave está en cómo transformar esos valores en herramentales prácticos, 
para que d~_<ie_s_e:r_ .. fü».9_c;;Qn~epJo.s_aJo .. $._QJlll~s "se adhiere\ yye C,,C>J}v.ier:Uln.,.».-.cJ~.-:-. 
más, en verdaderQündka...dm:.e.s .. de...ges.tión. 

Entre las CQJJ1.P-etenci~~!~tr_1~!~s5 el ~~cta.r __ p~~F-~-~~-c:_qrW:~t c:~~!:~?S. .. ~?-~<:<::P~?~ . 
<JE.e ta~1?ié,n _Q-µ~den ser c,;9n_si§er:,i,d9s ya)q:res, trat;;idos .aquí como ~pmp~tenci~s~ 
. 1!:je~y)~~-= Etica_, .. !?~a!.e~a,,_ t"!_d_~nE~q, .,Temple,);Qlo.p.or..citar_ algunos ... , 

Si se desea el tratamiento por separado de los valores, implementando para ello 
un modelo de valores, se sugiere operacionalizarlos a través de su incorporación a los 
subsistemas de Recursos Humanos, en especial, a los procesos de Selección, Desem­
peño y Desarrollo. La idea se expresa en el gráfico de la página siguiente. 

En los últimos años las organizaciones han comenzado a preocuparse por los te­
mas éticos, al menos en una mayor proporción que antes, producto de ciertos escán­
dalos financieros donde quedó en evidencia que los valores personales, tales como 
la ética y la integridad, no se relacionan solo con la esfera individual o con la vida 
privada, sino que, por el contrario, los comportamientos no éticos de un directivo, 
por ejemplo, pueden provocar la quiebra de la organización en donde se desempeña. 

5 Alles, Martha. Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo J. Ediciones Granica, Buenos Aires, 
2009. 
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( .se1ecció11 ] 

Ahora bien, la mera confección de códigos de ética, aunque es necesaria, no resul­
ta suficiente. Definir Ética como valor organizacional tampoco lo es. Desde nuestra 
perspectiva, la ética debe tomar la forma de una competencia, para que las personas 
sean seleccionadas según comportamientos· éticos y, una vez que ya pertenezcan a 
la organización, sean evaluadas en su desempeño considerando los aspectos éti­
cos como una competencia . más. Por último, los planes de desarrollo deben tr<1;­
bajar,. también, sobre la ética para reforzar los comportamientos adecuados en las 
personas. 

Como se vio en párrafos anteriores, otra opción es diseñar un modelo de valores 
por separado para lograr que estos lleguen a todos los subsistemas de Recursos Hu­

. manos y sean utilizados, realmente, en la práctica organizacional. 

El rol de los directivos en la definición 
del modelo de competencias 

1:J:~o d~ los pasos más importantes es involucrar a los directivos <:le la org~ón 
en la defi_n1dó•n-·delmodelode~·competefü:fas. Esteinvolucramiento implica parti­
cipar activameñte en ladefiriicion dé-·cada é:oinpetenéíay,-l~~go:·~probar foitextos 
donde se plasman las diversas definiciones, eri su versión-final. - · · · · 

/ 

La Metodología de Martha Alles lnternational 

T~lere'ide~xió~ 
'. .-contá müillUI ·· 
, \ comfüctió11 
.y:dÍ~ct9rescle"área 
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Los directores de la organización, por su experiencia y compenetración en el 
negocio o actividad, son quienes mejor pueden aportar las ideas básicas para cons­
truir el .ll!Q~~lo. A partir de ·est:os- coÍlcépíos--:-se~á'iuégo efexperiÓ qriien llevara·estas 
idéas al formato de ~Qmp_e,t,epcias y, de.ese~modo,-~9n~t.niiif.jiiu!!Qg~l9.qii~.~cj's~l? 
~~-ª apli~able, sino que, por sobre todo, pe!mita ~lc_aÍlzar la mencionada estrategia 
~gani_i~fi~ii_~L, · · - · - ·· - ,, -· - - - - · · · · 

La participación de los altos ejecutivos es imprescindible en la definición de las 
competencias cardinales y específicas gerenciales. Luego, para las restantes, será 
conveniente incluir -además- a ~os niveles siguientes (por ejemplo, los directores 
de área y sus segundos niveles} . 

Definiciones 

~,O_l!!petencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la organización. 
Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcánza·r la v1s16n orga-
nizacional. · 

~9,mpe_terrcia ~~P~~ifJ.:a: _Comp~_t~r:isiª_?P!!f,?J?!~_a colectivos específicos, por ejemplo, un 
área de la organización o un cierto nivel, como elgeiiridár •·. ,_ ' ', . =· -- ~--···· •. --
-·---~---------.. - .. ~-... -.-~·-::·,-··,,- . - .. ·-· -·-- .. ---~. -----•·· •::- -:..-- ~··· 
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Competencias 
cardinales 

Competencias 
específicas 
gerenciales 

Competencias 
específicas 

por área 

Como se desprende del gráfico precedente, un modelo de competencias está 
conformado por diferentes cortjuntos de competencias. 

En los párrafos siguientes daremos· una breve explicación de cada uno de los 
grupos que integran el modelo de competencias. 

Modelo de competencias. 
Las diferentes competencias que lo integran 

Una vez más, es importante considerar que lo_s.!_Il_odelos se de_finen a medida de cada 
------- ....... ·-· •·----· . . .. --- -·- ----- ··-·-----_qrgaJ:!iZ~ción. .. - . 

Otro~~_spectos que deben tenerse en cuenta son la claridad de los conceptos, 
el correcto Üso de} i_cffuñiay, adem~~; _g\1e __ irúichos ·aeellcis-sej·elaciorfancon otros 
yericiertOi~-á~o; se sclápan-eni:re sí. En "eigráfico de Í~págiíia.siguiente podemos 
ver un ejemplo de-esto:·---------- - · 

Aun sin analizar las definiciones d.e tres competencia,r_mencionadas allí, es fácil 
dedücfr que no será posible trabajar -~n equipo sin una· -comunicación eficaz ni se podrá 

_ poseer liderazgo sin ella. 

/ 
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Interrelación de conceptos 

Del mismo modo, un líder fomentará el trabajo en equipo y la comunicación 
eficaz y una persona que posea comunicación eficaz será mejor líder o trabajador en 

equipo. . . . , 
. : En otras,definiciones más complejas se da la misma S1tµac1pn; lo que debe ana-
lizarse en cada caso, evitando la duplicidad de conceptos dentro de un modelo de 
competencias. 

Las competencias cardinales 

Est~J-"S9.!!!Eet~ci~~~~~~n referencia a lo principal ofun~~~~?tc:tl _<:n __ e~ ~~:­
bito de la _o;g~11_iz_asi?11; Üs~áljñeiititfepí;es~if{1(ñ .. f~lor:~s} ciertas ~~racten_s~~- _ 
cas q~é,--éffférellc_i;:m a una org~ni_z.:1cj_ón_ d~ otra¡;_ y r~fleJan_ a~~ell_o nec~s_apg_, 
paraa}_c:_,~:fl_~~E_la,_~~!E~!egi~:. Otros autores les dan ?tras denorr_i~nac1ones, _c~~~-
core compeierices, sm.npetencias generales o .corporauvas,. y tamb1en competencias 
transversales. 

------- -Por su naturaleza, las competencias cardina!es _ser:~!1. _r~q~~ridas ,ª _tod~s 
los colaboradores que integran _la_ 9rganización (ver el gráfico de la pagma si~ 
gui~I?-t~)-
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Diccionario de 
competencias 

~¡ ' · Las competencias específicas gerenciales 

ii 
t'I 
1

1 

.1 

1=,1s. c9meetencias específicas, g?I!lº--lil!!g~_<i~ ~u--~~fipici_óQ.~ _§.e_ relacionan con 
ciertos colectivos o grupos de pers_onas. En el caso de las esp_~~[f}~ __ a§._ gerenciales 
serefieren --como su iiombrélo indica.:.. a ías qu~ S_Oil p.ecesarias eg J:.odos aquellos 
que u.erren á. su cargo a otras personas, es decir, que son jefes de ot:rqs_ (ver gráfico 
~e_r_!C>~ ~n la, pá_gin3: si~ierit~). · · - · -- · -· · - · · 

Las competencias específicas por área 

Por último, las competencias específicas por área, al igual que las competencias es­
pecíficas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En 
este caso se trata -como su nombre lo indica- de aquellas competencias que serán 
requeridas a los que trabajen en un área en particular, por ejemplo, Producción o 
Finanzas (ver gráfico inferior en la página siguiente). 

Una vez que se han definido las competencias cardinales, específicas gerencia­
les y específicas por área, se conforma el Diccionario de competencias, y en base a este 

Diccionario de · 
competencias 

Diccionario de 
competencias 
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se procede a realizar el paso siguiente: determinar las competencias y grados nece­
sarios para cada puesto de trabajo. 

Definición de competencias específicas por procesos 

En algunas organizaciones se diseñan métodos de trabajo por procesos. En el caso 
de que se lo considere necesario podría reemplazarse la definición de competen­
cias específicas por área, por la definición de competencias específicas por proce­
sos. La idea se grafica a continuación (ver gráfico al pie). 
Para la preparación de la Trilogía6 se le ha dado mayor protagonismo a la definición 
de competencias por área, dado que es la de mayor aplicación práctica~ En obras 
anteriores he utilizado la denominación Jamzlias de puestos y es quizá la más adecua­
da respecto de este tema. Estas familias podrán ser definidas por: 

• Área. 

• Proceso. 

Definición de competencias específicas por procesos 

6 Alles, Martha. Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo l. Ediciones Granica, Buenos Aires, 
2009. Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo 11. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2010. 
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• Combinando área y proceso. 

• Etcétera. 
En resumen, se deberán buscar aquellas familias de puestos con características 

similares para, de ese modo, definir las competencias que les serán requeridas de 
manera conjunta. 

Armado del modelo de competencias 

La etapa inicial para la implantación de un modelo de competencias se corI1pone de 
1~; tiíierés-de· reflexión ·conlá fnáxima ·condutd6n )' 1~faéfiriición-de cuáles compe­
fénci"as-confo~~~rá~-~Í II1odelo, t~l-~omo se· ha explicado hasta aquí. Retomando un 
gráfico-que se expuso en páginas anterion~s, luego ele ·esta _e~apa inicia~ se preparan 
ro·s-cficcfonariós donde se refleja el modelo:la Trilogíq, (ver _gráfico al pie). 
--E~ de~ir, se define el modelo, a continuación se prepara el Diccionario de competen­
cias, luego los ejemplos de comportamientos, compilados en un documento q~e se_ ~e­
nomina Diccionario de comportamientos, que también es a medida de cada orgamzac1on. 

Para la confección del Diccionario de competencias, estas se abren en cuatro gra­
dos o niveles. La mencionada apertura se realiza del mismo modo para todas las 

Armado del modelo 

' ; Trilogía i . 
. . . .. . ~ . ' . 

;¡ Definición del modelo 
·. ~----.<-:', :~ ,; ~-: ~ '.·: .. · 

. ~---~- -..:,' 
Talleres de reflexión ;'' Definición 

con la máxima de competencias 
conducción cardinales 

y directores de área } · y específicas 
'---=--...:....----
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competencias del modelo. Nuestra sugerencia es emplear una escala de cuatro 
grados; si se optara por una cantidad de grados diferente, se deberá respetar la 
coherencia dentro del modelo (ver gráfico al pie). · 

A continuación se expone un ejemplo de una competencia abierta en cuatro 
grádos. Como puede apreciarse, la competencia se presenta con nombre y defini­
ción general, así como la definición correspondiente a cada uno de los niveles esta­
blecidos (A, B, C, D) (ver gráfico en la página siguiente). 

Otras definiciones a tener en cuenta: 

Definiciones 

Comportamiento. Aquello que una persona hace (acción física) o dice (discurso). 
Sinónimo: conducta. 

Comportamiento observable. Aquel comportamiento que puede ser visto (acción física) 
u oído (en un discurso). · 

Competencias 
cardinales 

Competencias 
específicas 
gerenciales 

Competencias 
específicas 

por área 
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.. • _,:Colaboraci~n . :,, . 

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), res­
ponder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aun­
que las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como faci­
litador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la 
confianza. 

A 

B 

e 

D 
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· ~apaéidad ,11.ará bñndar ;~PQY'l ,y ;ayuda'. a,los, ,o.lf!l~, (i!ar,,,Ju[11_~i~17·•' ' •·· ·,.; ~!r~tre~.9qÍler; i~s íuíc~sidadé~; y; , 
requeñmient~s, mediante inic~tivas a~ticipad~"ª~:Y;!.fü ' . . ., .. ·:, ~~. Pf!ltil!ll)á~ f il~~,~: 
aunque las mismas no hayan.sido manifestadas'expresam ente a oti:aspersonas y: 
pára difundir fornías de' relación basadas en.la confiaÍízáiCapac, ' 'rapr:omover',etespíntú;dé ~Ólabonición,en todá ia J 
organización y constituirse en un facilitador para el logro dé los objetivos pÍairttÍiiÍIÓs: Capacidad para implementar meca: 
nismos organizacionales teíuiiéntes a fomentar la cooperación inteníepárfá'níental i:omó instrumento ¡íára la consei:ución 
de los objetivos comunes. · · · .. ·• · '~~:_:/t{:~}Ú:i/f;.~d ::·;,· · •. · · · · · · 

. CapaciÍlaÍÍ·pará brindar áyuila y coláborai:ióri'alasJersónas:d¡i'su, ' ' 
zaci6rí,rélaciónados, mostrar interés por sus necesi!la,de,s ~l!Í!qU_é,.,. 
e~resamente, y apoyarlas én el cumplimiento de sus objetivos:. a 
fi~'nhi. 'é~paéÍdad 'para :utiílZSr los :mica'nisiii\i; i o~Óízacíon'~éf. 
partamental, y para proponer mejoras respecto de ellos.' .. · · 

.• Ca11acidad par:a apoyarY'_cºla~orar a1:tivíl01en~~~~;ios Íhf~~~~­
:..m'édiaíite•uíiá clara.¡ífedisposii:ióri a:aJi!dár'3 otfós, incluso.antes de~úé,bá 
:, taiÍÓ expr;sáineñt¿jaiecesi'dád;il~;cóláboración.Í:a¡Í*cidi\dpárá~cú~IÍf ' 
. irtienios de IÓs déniás'y.pára á~íidarlo"seri eTéúinplimiénto de sufobjetivos'; sm escw ar?: 

~ ,~F . . . . . . .. " - ·• . .. ;,!~:;,ti~!~~~ 

. •.·.J ~ 

.. -- . -·- -,-· ... ~ 

, 'Nota: El grado D fudj_ca queiaicompeténcia está desarro~ en un nivel mínimo. 
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En el gráfico al pie se muestra un ejemplo de definición de una competencia y 
los comportamientos asociados. En todos los casos seqL1.1~_c_es<!ria....además, la defi­
nición de aquellos comportamientos por lo~_~uales se evidencia q~e la competencia 
no está desarrollada. El lector podrá encontrar más información en la obra Diccio­
nario de comportamientos. La trilogía. Tomo IL 

Algunas organizaciones preparan U!L__único documento, mezclando los con­
ceptos de competencias y comportamientos. En niiestramefodología se confecc10-
nan -dos·doc~mentos -por separado: el Diccionario de competencias, con la definición 
y apertura en grados de cada una de las que integran el modelo, y el Diccionario 
de comportamientos. ~~--C::8-t~ __ l!!ti.!!l__Q~preparan, como mínimo, cinco ejemplos de.,. 
P.1PE5]!~~~!t;!!!.Q~_pgf _~,ªgª g_r.<!-_49~ Estos ejemplos-soñcO:i'g!~~-~~-<.?.!.5_~-~rYi!bles__que..s@­
µtilizan p_~r~_cl,~-~~fJ,,1:r_yrneqirJa~_ E~~petern:iás~- -- ----

,r_--"· _Laexfstencia -de dos documentos-po-i séparado se fundamenta en lo si­
· glliente: 

• Las competencias definen las características de personalidad ( capacidad 
para hacer las cosas de una determinada manera) que un puesto requiere 
para ser desempeñado exitosamente o con una peiformance superior; por 
ello en los descriptivos de puestos se indican las competencias· así como las 

Para todas las competencias del modelo 

Diccionario 
de competencias 

• ~ytrim~alnpera:xmdesiemtmmm:JseloSDicitn 
• ne111encuertilas~debsmmh. 
• Ynienl!l111i1tu!narebeü'ICD1SISccqlÚrmJmti!!cetmmffUlbs. 
• Pr?Sttcdmmlasu~dl!ll'ZliajomtmasdeSI~ 
• Es:iatsl!OytislClSp.e!o!mtls~d!Sll~detabajo. ~ -··--
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otras capacidades (por ejemplo, conocimientos) que los puestos requieren: 
estudios formales, conocimientos especiales, experiencia requerida, etcéte­
ra y, también, las competencias y el grado requerido. 

• Los comportamientos son indicadores que permiten la medición de las 
competencias. 

El Diccionario de comportamientos será el documento que usará tanto el especia­
lista de RRHH como el cliente interno para evaluar competencias en los distintos 
subsistemas de Recursos Humanos. Utilizando un lenguaje simple podríamos decir _ 
que los comportamientos observables son los indicadores a utilizar para evalu~r o 
medir competencias. El lector encontrará una explicación más detallada sobre este 
diccionario y su utilización en la obra ya mencionada Diccionario de comportamientos. 
La trilogía. Tomo IL 

Para todas las competencias del modelo, también se prepara el Diccionario de 
preguntas y de este modo se completa la Trilogía (ver gráfico al pie). 

Las preguntas diseñadas deberán permitir evaluar competencias en el trans­
curso de una entrevista. El lector encontrará una explicación más detallada sobre 
este diccionario y su utilización en la obra Diccionario de preguntas. La trilogía. 
TomoIII. 

Para todas las competencias del modelo 

©GRANICA 

Diccionario de 

competencias 

¿~ónde_ la éom~' ~¡';:~'l_i~SÚgeridas; 

COLABORACIÓN 

l. Cuénteme sobre algún proyecto o 
asignación especial donde haya te­
nido que trabajar con personas de 
otro sector o Area, asesores externos, 
etc. ¿Se logró la cooperación entre 
los distintos integrantes? ¿Cual fue 
su rol? ¿Cómo calificarla la experien• 
cia? ¿Cómo se sintió? 

2. ¿Cómo demuestra usted su apoyo a 
sus pares y/o colaboradores, y cómo 
logra desarrollar relaciones basadas 

Capacidad para brindar apoyo a los en la confianza mutua? ¿De qué ma-
otros (pares. StJpericres y cotal:orado- nera logró construir dicha relación? 

res), ~~der a sus ~ecesidades y ~~~~ZJ'=j=irlo? Por fa-
requenm1entos y solucionar sus pro- _ _ 

blemaso d_udas, a~nque las mismas 3. ~~é:~ ~tu=~~ª~ 
no hayan sido manifestadas exJXl51- haya recurrido a usted para solicitar• 
mente. Implica actuar como facilita- le ayuda. ¿Puede comentarme cómo 
dar en el legro de los objetivos, a fin se comport6 en dicha situación? 
de crear relaciones basadas en la ¿Cómo se sintió? 
coofiarua 4. ¿Con qué frecuencia interactúa con 

personas de otros sectores o áreas? 
Descríbame su relación con ellas. 
¿Recuerda algún caso en que haya 
colaborado voluntariamente con otra 
área, a fin de lograr alcanzar un 
determinado objetivo, que si bien no 
estaba directamente vinculado con 
su sector, era de gran importancia 
para el conjunto de la organización? 
¿Qué lo motivó a hacerlo? 
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El armado final del modelo se completa con la asignación de competencias a los 
diversos puestos de la organización. 

La asignación 
de competencias a puestos 

!:'..':.~~J_g~a~i.?_n_c!~ _c?.~E<:te~~-i~s-a pue~~C>s_~e 1?-ac~-~..PilI.~!!". de!_-P_i0.QZZE!:i2_de competen­
~~-J:n los _De~criptivos de puesto_s,_ la_s c.9~p_e_~~gcja~ _ ~~ _i~dican con su nombr!:_y.grnQ.o 
~iy~!- La definición de l~J.~~1?:!P.f?.t.~!!c::}<!,~,_a~í_con10 _su ap~rtura en grados, §~en­
cuentran en el documento denominado Diccionario de competencia~ confeccionado a 
medida de cada organizadón (ver g~áfic;;_l pie). 

Es importante remarcar cómo se define cada competencia, ya que con frecuen­
cia hay organizaciones que, como producto de incorrectas definiciones del modelo, 
trabajan de manera eqq.ivocada. Si los distintos niveles se definen solo con una 
palabra (por ejemplo, "grado A como un nivel excelente de la competencia"), sin 
una definición del grado y sin los ejemplos de comportamientos observables, no se 
dispone realmente de un modelo de competencias. 

Asignación de competencias a puestos 

~lff~I~ 
~~{f~7f=::= 
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Para todos aquellos que no estén familiarizados con estos temas, es importan­
te resaltar la importancia de la apertura en grados de las competencias. 

En una primera instancia, y frente a una pregunta concreta, cualquier futuro 
jefe le dirá que desea que su colaborador posea la máxima iniciativa, o iniciativa elevada 
o en alto grado. Frente a una repregunta sobre el grado de decisión que, por ejem­
plo, el vendedor posee, casi con certeza le responderá que deberá tener iniciativa 
"dentro de las pautas", es decir, cumpliendo las directivas recibidas. Por lo tanto, la 
iniciativa tiene un límite de referencia, es decir, un grado definido que -general­
mente- no coincide con la primera descripción. 

Una vez que se han descrito las competencias junto con sus grados, se realiza la 
asignación de competencias a puestos. Como es fácil apreciar, el análisis realizado 
en párrafos anteriores será definitorio en esta instancia (ver el gráfico ubicado al 
pie). 

A continuación se expone un ejemplo de asignación de competencias a pues­
tos. El lector encontrará una explicación más detallada respecto de este tema en 
la obra Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I, ya mencionado, en el capí­
tulo titulado Diccionario de competencias. Cómo utilizarlo (ver el gráfico superior en 
la página siguiente). 

¿Qué competencias y grado requiere cada puesto? 

•A? i, . 

·B? i, . 

? •C? i, . 

• •D? i, . 

©GRANICA 
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Competencias asignadas a un puesto 

. . .• .. • ~ -~ .• - .•• 

\ . , ÁREA oitRECURSOS1HÜMANbs ,,; • 
. ·. PUESTO::GERENTÉjDE'RRHH 

-- - .. - -- -··. -~---· ·--·· -. 
:) ',.; -~ ,"; ~-~-

Nota: Solo se consignan 6 competencias para la presentación del tema en un gráfico 

Gestión de Recursos Humanos por competencias 
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Cuando se implanta un modelo de competencias, los distintos subsistemas de 
Recursos Humanos resultan afectados, y se relacionan con él (ver gráfico al pie de 
página anterior). 

Modelo de competencias. 
Implantación 

La implantación del modelo requiere ciertos pasos iniciales, a los cuales hemos de­
dicado las páginas precedentes. El armado del modelo comienza por la definición 

· de competencias, junto con su apertura en grados, y a continuación, se asignan estas 
competencias (con sus correspondientes grados) a los diferentespiÍestos. 

· •. En resumen se podría decir que los pasos iniciales són lo~ sigµi~ntes: 

l. De_!i!!kión_de_competencias, en base a la mi~i~ 13:._visió~y_!~_~J_tI:,~~«?[i_a __ 
de la orga.ni~~cLó.!1-- Se.sugiere.considerar, además,·-los·valores··organiza­
éionales. 

2. ~~~_ar ~fü:_cjpnarios (Trilogía). 

3. J.½igní:lr competencias a puestos. 

4. Inventario. Determinación de brechas. 

Una vez gue se han cumplimentado Los..pasos l. a. 3.,. se sugiere hacex. un releva­
~t~}!!Q~s!el gr.aqo ... de_ desarrnllo de_ ~2gip~t~Qci~~ clt:_ t9.cloª los colab()rad<>res 1e la. 
organización. A este paso lo denominamos Inventario. Su propósito es determinar, 
por comparición (el inventano-versusl1scompetencias asignadas a cada puesto), 
las brechas existentes entre lo requerido y lo real. 

Esta determinación de brechas se realiza con un único propósito: diseñar ac­
ciones de desa'rrollo a la mayor brevedad posible (ver gráfico superior en la página' 
siguiente): ... ' .. ' ,, ,. . 

· · Pari que se comprenda adecuadamente la importancia de este paso ( determi­
nación de brechas al inicio de la implantación del modelo L sugerimos al lector 
tomar en cuenta el gráfico inferior de la página siguiente. 

Sobre la izquierda de dicho gráfico se ven los pasos iniciales para el armado del 
modelo. Una vez finalizadas dichas instancias, y de manera inmediata, será posible 
comenzar con las acciones de desarrollo de competencias a fin.de achicar o reducir 
las brechas determinadas en el paso 4, Inventario (ver gráfico superior en la página 
siguiente). 
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Pasos iniciales 

Diccionaliode 
preguntas 

1 
\ 

\ 
\ 

\ 

Definir competencias 
En base a la misión, visión y estrategia 

Preparar diccionarios 
Tnlogla 

Asignar competencias 
a puestos 

Determinación de brechas al inicio 

Inicio del proceso de 
evaluación del desempeño. 

Resultados al final 
del ejercicio 

____ A ____ __ 

' 

/ 
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Continuando con el análisis del gráfico ubicado al pie de la página anterior luego 
de armado el modelo, este puede ser utilizado en la evaluación del desempeño, cuyos 
resultados estarán disponibles al final del período evaluado ( en este supuesto, luego 
de 12 meses). Una vez finalizado el proceso de evaluación, se estará en condiciones de 
realizar acciones de desarrollo de competencias basadas en el resultado obtenido. 

Cuando el modelo de Gestión por competencias está funcionando, uno de los 
pilares -como se verá a continuación- es Selección; es decir que, a través de diversos 
métodos, se debe lograr que no ingresen a la organización personas que no posean 
las competencias necesarias y en el grado requerido, según el modelo de compe­
tencias y el puesto de trabajo a ocupar: Por lo tanto, los nuevos colaboradores serán 
seleccionados en función del modelo de competencias. 

Además, el desempeño se evaluará en función del modelo de competencias, así 
como las acciones de formación y desarrollo relacionadas deberán definirse tenién­
dolo como guía. 

Los tres pilares luego de la puesta en marcha 

Como se expresara en párrafos previos, una vez que se armó el modelo, deben trabajar­
se y cuidarse -especialmente- tres aspectos a los cuales hemos denominado "3 pilares". 

Después de la implantación: 3 pilares 

>-e·-···.---•-·-------··---·······-······-········-·--i1 ~,.··-------·····"''----·-'"-· _._ -~ -----· . ···-··-·'" 
::Armado del modelo 
~; .· ..... . --·: '"( _- . . : -·, ~·. . . 

L·ri:.;:·· L· ·:_·,-:.((¡,·,. :·. 

-·--····--
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• Selección. ~t~~ _<;1ti~ncl,e __ e_~t~ _ _<,1._~p_e~tq, __ l9.~ P.lJ.~VQ~ _c;9laboraclqr~s_poseerá1J., al 
i;gre~:las competencias requeridas por supllesto. 

• Desempeño. Deben medirse las competencias junto con los objetivos y resulta-
ci.'os obtenidos. . - . .. . ., .... , ___ ···-

• Desarrollo. La necesidad de desarrollo es per~an~nte y de'l?.e _ser un tema 
de trabajo cotidiano por parte de la organh~ción y de sus c:2!abor,!<!Q!"<:_S __ <! 
iiavés del auiocfesairollo: - ·- --- - --- · --- · ·· - -· · 

Sele_cción, Desempeño y Desarrollo no son los únicos aspectos a tener en cuen-
ta en la implantación de Gestión por competencias, pero son los básicos, Una vez 

. que los tres pilares funcionen adecuadamente en relación con el modelo, será el 
momento de pensar en otros temas, por ejemplo, programas internos para el de­

... sarrollo del talento organizacional, como planes de carrera y planes de sucesión, 
· bajo un gran paraguas de temas que en nuestra firma denominamos Mapa y ruta 
de talentos. 

Plazos de la puesta en marcha 

La metodología expuesta, sintéticamente, en las páginas previas, asegura que los 
plazos para contar con todos los subsistemas funcionando -o al menos lo más esen­
cial de cada uno de ellos- oscila entre 3 y 6 meses, dependiendo de la complejidad 
del negocio de cada organización. 

Formación del cliente interno 

Una organización está compuesta por personas que interactúan entre sí para llevar 
adelante su cometido. Por lo tanto, en cualquier procedimiento que los involucre, 
los "actores principales" son ellos, los directivos,jefes y colaboradores. Las personas 
que trabajan en Recursos Humanos diseñan e implementan los subsistemas rela­
cionados con su especialidad, pero quienes "los usan" son todas las personas que 
integran la organización, a las que denominamos cliente interno, ya que son "clientes 
internos en relación con el área de Recursos Humanos". 

En consecuencia, una vez que se ha definido el modelo de competencias es de 
vital importancia la formación del cliente interno. 

El cliente interno debe recibir formación sobre cómo elegir un colaborador 
(Selección), cómo observar comportamientos y realizar la evaluación de sus co-

,; 

Aspectos clave antes, durante y de.spués de implantar 
Gestión por competencias 
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laborado res en materia de competencias (Desempeño) y, por último, apoyar a sus 
colaboradores en su crecimiento y guiarlos en sus carreras profesionales dentro de 
la organización (Desarrollo). 

En síntesis 

G~stión por competencias es, para la dirección de una organización, una herra­
mienta que: 

• Aplica a organizaciones de todo tipo. 

• No ~s solo para grandes organizaciones, sino también para medianas y pe­
quenas. 

• P_rese_~t-ª.:-11.1~~~~-~91:.is_!t?.: dir_~c:c:,ión. com_prometi_da. _ 

• Puede diseñarse según distintos estilos de gerenciamiento / liderazgo. 
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Las corporaciones transnacionales 

Si una organización es subsidiaria de una corporación transnacional, será acon­
sejable analizar las definiciones del modelo, en especial la referidas a los compor­
tamientos, para así reflejar la cultura de cada país o región y -algo sumamente 
importante- determinar si se cuenta con las herramientas necesarias para la ade-
cuada implementación del modelo. ~ 

Para una adecuada y exitosa implantación debe tenerse en cuenta que todo 

saldrá bien si: 

• 

• 

• 

El diseño o armado del modelo se realiza en función de la visión y la estra­
tegia de negocios u objetivos organizacionales, e implementando "todas" las 

herramientas. 

Se implementa a partir de la dirección general de la organización, con su 
participación e involucramiento. 

Se comunica adecuadamente a toda la organización, en tiempo y forma . 

• Se capacita al cliente interno. 

• Se desarrollan las competencias de los colaboradores. 

• Se implementan programas específicos para jefes. 

Enfoque sistémico. 
Aplicación del modelo de competencias 
en los subsistemas de Recursos Humanos 

Se ha mencionado el enfoque sistémico en el Capítulo l. Bajo este concepto se hace 
referencia al tratamiento de un tema o sistema como un todo, de un modo global, 
considerando la totalidad de sus partes componentes. 

El enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos implica que el manejo 
de los mismos se hace con una mirada de conjunto, en oposición a una mirada 

parcial. 
Para un manejo estratégico de los recursos humanos se sugiere aplicar un en-

foque sistémico en torno al modelo de competencias, siempre y cuando este haya 
sido definido en función de la misión, visión, valores y estrategia de la organización. 

La idea de enfoque sistémico en relación c<:m los recursos humanos se explica 
en el gráfico siguiente. 
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Enfoque sistémico para alcanzar la estrategia 

Una vez definido el modelo de competencias, el primer paso será, como se vio 
en párrafos previos, la asignación de competencias a puestos, las cuales integrarán 
el Descriptivo de puestos. Ver Capítulo 3. 

Una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos con sus respectivas com­
petencias y grados, uno de los primeros subsistemas en los cuales estos se utilizarán 
será la selección de personas, es decir, el subsistema denominado Atracción, selección 
e incorporación, que se verá en el Capítulo 4. 

A partir_clt': ~elecdonar colaboracl9-~~s <:Ie.'1:cuerdo c~~-~l_Ill°.d':!lo de competen­
cias será esperal>le qu~ J¡iS persqn,is inCC>!Pº!.ª1-ªs_ya posean las_cápaCÍdades-qúe-sÜs­

-~ue~~?~-rfcúiíeran, es decir, conocimjeptQs,_ c~ri.R~~~~':'.!~~y_ ~?CP~!'tencia.; 
· ~o o~~_é!_Il_~f.e.,~!9, .. Ru~c:I~ oc_~!:1::i!'_que)os nuevos é:_ol~bo_ra:dores néc~site11 f9qna:: 
ción, al igual ql_l~ aquello~. qll~_yª ~Il~~gr~:q)a, 9rg;ini~ª-C:.ión. 

_La for_mªst§~_e!_l __ ~()nocimientos y en competencias se corresponde con el sul?_sis,-_ .. 
tema de Formación y se ver'ir eii ~ef Capítulo 5: · · - · · · · · · ·· · .. -- -- .. 

... El desarrollo 'del fa.lento no-sofo séielaciona con Formación. Adicionalmen-
~ - -----···-~----- . - ~--~-. ---~--~-~-··~··•-.- .. ··----.-~-----·· 

te y en todos los casos, está dir~ctªm.ente _rJt<!cionado con otro-de los subsis-
temas de 1{erurS95Huniañ~, _que. <l,~n-0_minamo~--Dcsarrolloj, píanes de sucesión. _. 
En este se consideran los diferentes programas para el desa'rrollo··aepersonis- .. 
que ya integran la organización, sobre la base de tres ejes. Primero, para el 
resguardo del capital intelectual, y a su vez para generar talento organizacional 
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y para aprovechar la experiencia de los jefes. A estos temas se ha dedicado el 

Capítulo 7. _ 
El enfoque sistémico se aplica, también, en la evaluación del ~esempeno: las 

personas que integran la organiz~ción so~ evaluadas por ~ompetencias, de ~~uerdo 
a sus descriptivos de puestos, segun podra verse en el Capitulo 6. La evaluacion _que 
se utiliza en estos casos se denomina Evaluación vertical y se conecta con el subsiste­
ma de Remuneraciones y beneficios a través de la medición del grado de cumplimiento 
de los objetivos (efectuada mediante la Evaluación vertical, ya mencionada). Los te­
mas relacionados con remuneraciones se verán en el Capítulo 8. 

La aplicación de un enfoque sistémico deviene no solo de las buenas pr~cticas; 
también se relaciona con el sentido común. Una persona debe ser seleccionada, 
evaluada y desarrollada dentro de un único modelo de competencias. 

La difusión. Un pilar importante 
en la implementación 
del modelo de competencias 

La difusión del modelo de competencias antes, durante y después de la implemen­
tación, es fundamental. Se verá a continuación una serie de acciones concretas a 
realizar una vez finalizada la definición del modelo. 

Programa de difusión del modelo de competencias 

El programa de difusión implica un conjunto de acciones tendientes a que la orga­
nización en su conjunto conozca el modelo de competencias adoptado y comprenda 
cabalmente su aplicación en los distintos subsistemas de RRHH. 

Según puede apreciarse en lá figura de la página siguiente, dicho programa 

puede constar de varias instancias: 

• Libro organizacional con el modelo de competencias. Puede prepararse un libro 
propiamente dicho o bien un folleto explicativo que incluya, como mínimo, 
el Diccionario de comportamientos. 
Un libro organizacional sobre el modelo de competencias es recomendado 
para organizaciones con un gran número de colaboradores e implica que el 
mismo tendrá ISBN (identificador único para libros utilizado como estándar 

internacional). 
En empresas más pequeñas se puede elaborar un folleto. 

/ 

• 

• 

• 
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Talleres de difusión del modelo. Realizados "en cascada", desde el número 1 de 
la organización hasta alcanzar a todos los demás integrantes. 
Estos talleres tienen como foco principal lograr que todos los integrantes de 
la organización conozcan el modelo de competencias, las competencias que 
lo componen junto con sus definiciones y niveles; y por qué se han elegido 
esas competencias y su relación con los planes estratégicos. 

Talleres sobre cómo observar comportamientos. También realizados "en cascada", 
hasta involucrar a todos los integrantes de la organización. 
Estos talleres tienen su foco en lograr que tanto los integrantes del área de 
Recursos Humanos como todos los jefes de la organización y a partir del 
número 1, aprendan a observar comportamientos, en base al diccionario de 
comportamientos de la organización. . . . . · . 
Además, se sugiere diseñarlos utilizando el método Codesarroll,o,·que se verá 
en el Capítulo 5. · 

E-learning. Cuando la organización cuenta con este tipo de plataforma, se 
puede utilizar como otro recurso adicional de difusión. En: este caso, nues­
tra sugerencia será utilizar e-learning con contenidos similares a los talleres 
mencionados: Difusión del modelo y Cómo observar comportamientos. 

Lo descrito se expone en la figura siguiente. 

Programa de difusión del modelo de competencias 
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A continuación se brinda mayor detalle sobre los dos talleres mencionados para 

un adecuado programa de difusión. 

Talleres de difusión del modelo de competencias 
" 

Estos talleres son actividades de formación estructurada en las que se intercalan 
exposiciones teóricas con ejercitación práctica, siendo esta última la predominante, 
con el propósito de difundir el modelo de competencias organizacional. · . 

En todos los casos estos talleres deben ser diseñados a medida de cada orgam-
zación. En la figura al pie se brinda información adicional. 

Un único taller de difusión puede no cubrir todos los objetivos y retos necesa-
rios en el momento de la implementación del modelo. Cuando se implementa un 
nuevo modelo pueden darse dos situaciones diferentes: que sea la primera vez que 
se implemente un modelo de competencias o que el nuevo modelo reemplace a uno 
anterior. En cualquiera de las circunstancias mencionadas, será necesario formar a 
los jefes, de todos los niveles y a partir del número 1, acerca de la mejor Jorr:ia de ~til_iz~r 
el modelo de competencias; por ello se sugiere llevar a cabo acciones formativas al micio 

de la puesta en marcha. 

Talleres de difusión del Modelo 

- 11@:t.jj 

"-
FOCO DE LA ACTIVIDAD 

Lograr que todos los integrantes 
de la organización conozcan el 
modelo de competencias: 

• Las competencias que lo componen 
• Sus definiciones 
• Los ejemplos de comportamientos 
{diccionario de comportamientos) 
para poder, primero reconocerlos y, 
luego, evaluarlos. 

El método que se utiliza es Codesarro/lo. 
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Talleres iniciales de formación en competencias 

En e~ momento de implantar el modelo se sugiere comenzar por difundirlo, al mis­
m? tiempo que se brindan las primeras nociones sobre cómo observar comporta­
mientos. 

Las, personas, en especial los que son jefes desde hace mucho tiempo, creen 
saber como evaluar personas. En algunos casos es una consideración acertada, en 
otros no. · 

. P~ra unificar criter_ios dentro de la organización y para asegurar una medición 
objetiva de competencias, la formación acerca de Gestión por competencias debe 
comenzar con talleres sobre cómo observar comportamientos. 
. No ob~tante, e~ importante recordar que la formación en competencias es una 
,tarea de tipo contmuo. Por lo tanto, no alcanza con hacerla solo al inicio de la 
puesta en práctica del modelo. Será necesario formar a los integrantes del área 
de Recursos Humanos así como a todos los jefes en temáticas tales como selección 
d~sempeño y desarrollo, con la perspectiva de Gestión por competencias y en relació~ 
d1recta con el modelo organizacional. 

En la figura siguiente se exponen diferentes opciones para iniciar la formación 
en competencias en el momento de implantar un nuevo modelo. · 

Talleres iniciales de formación en competencias 

_ r; .• 

·O!L' 
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Nuevos enfoques 
y competencias mirando al futuro 

En esta sección, es mi objetivo compartir con el lector que el nuevo enfoque dado a 
la metodologí<!- en los últimos años está reflejado a lo largo de los ocho capítulos de 
esta nueva edición de la obra que tiene en sus manos. 

Como se expresara, la temática de competencias no es nueva; sin embargo, se 
ha modificado de manera sustancial la forma en la cual se trata la mayoría de los 
temas relacionados. 

En la Presentación mencionamos que una serie de factores nos llevaron a pre­
parar esta nueva edición: nuevas experiencias e implementaciones y los cambios de 
enfoque en materia de Gestión por competencias hicieron necesario modificar una 
serie de aspectos. Adicionalmente, nuevas competencias seleccionadas de cara al 
futuro deben ser consideradas; se explicará a continuación por qué. 

En los años 2009 y 2010 publiqué una nueva trilogía sobre Gestión por compe­
tencias7, preparada con base en este enfoque diferente de la metodología. Adicio­
nalmente, y para exponer estas nuevas tendencias, se eligieron las competencias 
más utilizadas y preferidas por las empresas para alcanzar sus estrategias organiza­
ciones de cara al futuro, analizando y pensando cómo deberían ser los integrantes 
de cada una de ellas para alcanzar metas y objetivos en diez años, en veinte años ... 

Un modelo de competencias siempre se piensa y diseña de cara al futuro. El 
pasado ya transcurrió; por lo tanto, las organizaciones deben prepararse para en­
frentar el futuro, que se vislumbra incierto, difícil, competitivo, globalizado, entre 
otras características que hoy se pueden prever de algún modo, más otras aún des­
conocidas. Este es el reto a asumir por los especialistas en esta materia y por todos 
en general: cómo diseñar métodos de trabajo para que todos los integrantes de una 
organización, en su conjunto, respetando los valores y políticas organizacionales, 
trabajen mancomunadamente para alcanzar los referidos objetivos. 

Como ya comentara al inicio de este capítulo, en lo personal trabajo con Ges­
tión por competencias desde hace unos veinte años; sin embargo, entre los prime­
ros años y hoy se ha producido una serie de cambios muy profundos, en especial en 
la forma de encarar su puesta en práctica. . 

El uso intensivo de la metodología en empresas clientes en todos los países his­
panoparlantes nos ha dado una visión regional relevante, y nos ha permitido rela­
cionarnos con empresas que plantean sus estrategias a diez años, a veinte años, lo 

7 Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo l. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2009. Diccionario de 
comportamientos. La trilogía. Tomo JI. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2009. Diccionario de pregun­
tas. La trilogía. Tomo III. Ediciones Graniéa. Buenos Aires, 2010. 
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que _ha implica~~ posicionarnos de cara al futuro todo el tiempo. Esto nos impulsa 
a ~irar la temati~~ de Recursos Humanos desde otra perspectiva, a visualizar sus 
posibles problematicas y cómo afrontarlas. 

Las competencias, usualmente, se presentan en tres grupos, esto no ha sufrido 
grandes cambios: 

• 
• 
• 

Competencias cardinales . 

Competencias específicas gerenciales. 

Competencias específicas por área . 

Los aspectos más relevantes a destacar sobre las competencias seleccionadas como 
las más representativas de las nuevas tendencias son los siguientes: 

• 

• 

• 

Se ~a procurado definir las competencias más utilizadas en el siglo XXI, es 
decir, en las nuevas implementaciones y en la revisión de modelos definidos 
con anterioridad. ~n la selección realizada se incluyen conceptos que repre­
senta~ la est~ategia a futuro de las organizaciones hispanoparlantes, que, 
ademas, reflejan en esta estrategia sus necesidades de cambio organizacional. 

Se ha debido incorporar nuevos conceptos, como por ejemplo: Responsabili­

<Úld Pers?rtf!!, (Jompromiso conJ!1:, f!ftabilidr«!\I!fs~,U!,,~ri~~}fl~Q-~~' 9,tro,s~ ,: .. . 

Se ha decidido ofrecer una nueva apertura é~ grado.s /n.~evas definicio~e~ 
para conceptos tradicionales, e incorporar otros totalmente nuevos. 

A continuación se mencionarán los nombres de las competencias, algunas de 
las cual~s se han definido como cardinales y otras como específicas; sin embargo, 
es muy importante destacar que cualquiera de ellas puede ser considerada en una 
c~tegoría 1; otra, según se requiera. Por ejemplo, la competencia cardinal Ética y sen­
czllez, podna ser considerada como específica por área, y la competencia específica 
por area Desarrollo de personas podría ser considerada como cardinal. 

Las competencias seleccionadas como ejemplos de cardinales fueron: 

1. Adaptabilidad a los cambios del entorno 

2. Compromiso 

3. Compromiso con la calidad de trabajo 
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4 .. Compromiso con la rentabilidad 

5. Conciencia organizacional 

6. Ética 

7. Ética y sencillez 

8. Flexibilidad y adaptación 

9. Fortaleza 

10. Iniciativa 

11. Innovación y creatividad 

12. Integridad 

13. Justicia 

14. Perseverancia en la consecución de objetivos 

15. Prudencia 

16. Respeto 

17. Responsabilidad personal 

18. Responsabilidad social 

19. Sencillez 

20. Temple 

Las competencias seleccionadas como ejemplos de específicas gerenciales 
fueron: 

21. Conducción de personas 

22. Dirección de equipos de trabajo 

23. Empowerment 

24. Entrenador 

25. Entrepreneurial 

26. Liderar con el ejemplo 

27. Liderazgo 

28. Liderazgo ejecutivo ( capacidad para ser líder de líderes) 

29. Liderazgo para el cambio 

30. Visión estratégica 
/ 
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Las competencias seleccionadas como ejemplos de específicas por área fueron: 

31. Adaptabilidad-Flexibilidad 

32. Calidad y mejora continua 

33. Capacidad de planificación y organización 

34. Cierre de acuerdos 

35. Colaboración 

36. Competencia "del náufrago" 

37. Comunicación eficaz 

· 38. Conocimiento de la industria y el mercado 

39. Conocimientos técnicos 

40. Credibilidad técnica 

41. Desarrollo y autodesarrollo del talento 

42. Dinamismo - Energía 

43. Gestión y logro de objetivos 

44. Habilidades mediáticas 

45. Influencia y negociación 

46. Iniciativa - Autonomía 

4 7. Manejo de crisis 

48. Orientación a los resultados con calidad 

49. Orientación al cliente interno y externo 

50. Pensamiento analítico 

51. .Pensamiento conceptual 

52. Pensamiento estratégico 

53. Productividad 

54. Profundidad en el conocimiento de los productos 

55. Relaciones públicas 

56. Responsabilidad 

57. Temple y dinamismo 

58. Tolerancia a la presión de trabajo 

59. Toma de decisiones 

60. Trabajo en equipo 
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En todos. los casos, para cada competencia será necesario contar, además del 
nombre de la misma, con su definición y grados (Diccionario de competencias); tam­
bién identificar ejemplos de comportamientos (Diccionario de comportamientos) y, por 
último, ejemplos de preguntas para su evaluación (Diccionario de preguntas). 

Obras de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

El armado del modelo de competencias, así como la mejor forma de llevarlo a la 

práctica, ha sido tratado en un gran número de obras. 
Para el armado del modelo, la obra más completa es la denominada Trilogía, 

compuesta por los siguientes libros~ Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; 
Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo II, y Diccionario de preguntas. La trilo-

gía. Tomo III. 
En cada uno de los capítulos siguientes se hará una mención específica a obras 

directamente relacionadas con cada uno de ellos. 
La temática de competencias también es mencionada en Comportamiento organi-

zacional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos. 
Por último, y como síntesis de toda la obra, son de vital importancia el Dicciona­

rio de términos de Recursos Humanos y Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo 

profesional debe conocer. 

Síntesis del capítulo 

• La defiriición de Martha Alles que 'utilizaremos ~11 esta obt~:'corripetencia 
hace referencia a las características de personalidad, devenidas en compor­
tamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo .. 

• Un modelo de competencias implica un conjunto de procesos relacionados 
con las personas que integran la organización y que tienen como propósito 
alinearlas en pos de los objetivos organizacionales. Un modelo de compe­
tencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en relación 
con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organizacional. 

• La definición del modelo de competencias se basa en la mis1ón, visión y estra­
tegia organizacional. En base a todos estos factores se eligen las competencias 
que formarán parte de dicho modelo. Los valores y la cultura organizacional 
también son considerados en el momento de elegir y definir las competencias. 

• Los directivos de la organización participan activamente en la definición 

del modelo. 
/ 
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• En la implantación de u d 1 d . . n mo e o e competencias tienen suma relevancia 
los docum~ntos resultantes de la definición de dicho modelo. Estos doc -
mentas seran parte de lo , d . . u b d 

1 
s meto os Y procedimientos organizacionales y la 

1 
ase leba mdayoría de los subsistemas que involucran el accionar de todos 

os co a ora ores de una org • . , d d . amzacion, es e el número 1 hasta todos los 
restantes mveles que la conforman. 

• El Dicciónario de c<!!!!:P_etencias e d . e 1 ·-------- s un ocumento mterJ:!Q.Q!:ganizacional en el 
d ~a _ sed presentan l~s comr-et~ncias, definidas _en función de la estrate~ii"y··~ 

isena as a_s_u medi_da .. _... -•~······-'"°'"º:...,·~ 

• ~:i mp~:elo_ organiz~ficional está conformado por competencias cardinales y 
encias especi cas, gerenciales y por área. 

• Los diccionarios de comport · t d 
D
·--. -.- . - . amzen os y e preguntas conforman, J·unto con el 

zcczonarzo de competencias la llamada 1i .l- ; . -- . _ , rz ogza. 

• Una _vez definido el modelo de competencias s~ ;ealiza la asi ación d 
tencias a puestos D" ch . ., fi , . --. . . .. - - gn e campe-. i a asignac10n armara parte de los Descriptivos de púéstos. 

• Los descriptivos de puestos con sus co . - - . - . -·- , - . -- . . . ..... 

l~~- ~l!.~s-~~~-~m~.~._ge_ it~~;;i6n,. se,l~<¿cf6.n .. Jii~~~;:::/fJlg~!:;~~:ánia ~ast?:?~da 
desempeno, y Desarroll l -- ·· · ' · - · ·· · · ,. - ---··- · , ----· ' . ., y_q,_ Y,Cff_zqn._ e 
,...-r -~----, -~~-··'~•--"' ---·- --~-ttª~~~,4_e}U_CfS!~~:lgH'-11!!!.~~,te ~~~án la b<1:se de otros 
p ocesos }' metodos de traba10 en rel , 1 ------~---·-····.,•- -. 
__ • • •·;· .. • ;·•: . • , - • -- • _ •. __ ._ . _:.i , • __ _<1:~10n con as personas que integrañ r.:t orgar1izac:ion. _ _ , · .. · - · . - - , ... , , , ... ,·~- .-. ,. . 

• Los tres pilares, una vez que se ha armado el modelo, son: 

Selecció~. Me?iante la atención de este aspecto, los nuevos colaboradores 
poseera~ al mgreso las competencias requeridas por su posición 
De

1
sempeno. De~en medirse las competencias junto con los obietiv~s y re-

su tados obtemdos. :.1 

Desarroll~. La 1:e~esidad de desarrollo es permanente y debe ser un tema 
de tra?ªJº cotidiano por parte de la organización y de sus colaboradores 
a traves del autodesarrollo. 

• !:f~;~e sis_!:é:,pico_en ~os sub~iste~.'!,~--<!.~ Re~~-~-!:!~manos. Bajo este con­
p e hace referencia al tratamiento de un tema -.-----------'- ----------------­

de n d 1 b---
1
-----,---------·---··•-"•· 0 ·-··~- .•. JUJ.§tt.1m1_como un todo 

---~--~.9-.º g o a, considerando lª_to.talidad d · ·---~
4

·-·- -----' fi · -~ • - . - .. - · --· --- ---···· -· ~~-----~--~!l-.s..pa.:r::.t~§ ~Qmponentes; El 
~~!~II_:i~? __ apl_i~ª?? -~ ]~~e~-~rsos humanos implica que el mane· o de 
los mismos se hace con una mirada i::l---•------· -=--,_,,.,...-~-- . J 
pare~::~ -- ___________ -------------~--c~nJ_u_nto,_ e~ ?.P_?._Si.~i~11:~ 1:1n..ª~:ada 

• La N~;afi T~logía presenta los conceptos más utilizados por las organizacio­
nes a e mr sus modelos de competencias, de cara al futuro. 
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• Por último, un aspecto relevante no sieqipre_gmsiderado: llevar a cabo un 
Piograma:de difusión del modelo de competencias. Dicho prográwá.,-4~_1.)ería ofre­
cer una serie de acciones tendientes a que la organización en su conjunto 
conózéa el modelo de competencias adoptado y comprenda cabalmerife·su 
aplicación en los distintos subsistemas de RRHH. ----

¡,;;;~f /~;~~;~~!f !I'.~/:,".it:d{il:!It:l;i.:}ii§~iii~l;:.-· --; 
1j·•·1111~~d~liitN~i~s~T~W:lt~t;¡;:e~fifi.1~J~l~!Jf~~i~i?!:. 1 

í. '. . . . . -· _. . - . .:~:/!~J.;:y:r?:~r:.<J .. - : 
L--'---~-'-· ··--·- ·,_._..._ .. ·--.. ··-----·- : _______________ .. ___________ .. ·----·-··-··-··- ____ · _:· ·----------·-· ·-·-·· _· ;. - ·-.- ··-----

PARA PROFESORES 

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

~ Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado 

podrán solicitar de manera gratuita: · 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 

www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 

Desarrollo 
y planes 

de sucesión 

Formación 

· ,Capítulo 3 
Análisis y descripción 

de puestos 

[~\",::::;7,, :,-?:~i[~,J}~,~,;~::;]~;jj~l~~:::%,,, .. r;;~;¡::;;,~!,] 
t,~:-~ este ~pítulo usted verfl los sigu.ien'tes temas: . -,:-••--" '', ,~: :· . __ , <l¡ 

{11~'. e. c.:i, 1\p!icar J3es1:10 · 

~.;~'.:,~:.~~ 
i: 
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Esquema de la descripción de puestos 

C d · ·rganización debe contar, por escrito, con una breve descripción de cada uno a ao .. , d 
de los puestos que la integran. De ~ste modo se ~segura la no repetici~n e ~areas, 
se evita que otras queden sin ser asignadas a algun colaborador, y al mismo tiempo 

se establece la base de los demás subsistemas. :, . . 
Analizar puestos, para luego describirlos, comprende u1:a sene de procedi-

mientos para reunir y analizar la información sobre sus contemdos, las tareas a rea­
lizar los requerimientos específicos, el contexto en que las tareas son efectuad~~ Y 
qué ~ipo de personas deben contratarse para esa posición. Cuando_ ~as compa~ias 
definen correctamente los puestos se facilitan otras tareas en relacion con el area 
de Recursos Humanos, entre ellas las de reclutamiento y selección de nuevos em-

pleados. . . 
Cualquier sistema de gestión de Recursos Humanos, con mdependencia de su 

complejidad y evolución, requiere herramientas básicas para el desar_rollo d_e sus 
políticas y prácticas. Una de ellas es la descripción de puestos, con prescmdencia del 

tamaño de la organización. 

Análisis y descripción de puestos 

La descripción de puestos 
es la base de los 
distintos procesos 
de Recursos Humanos 

/ 

Descripción de puestos / 

Inventario de puestos 
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La información del análisis de puestos se utiliza como base para diversas activi­
dades relacionadas con la administración de Recursos Humanos: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

reclutamiento y selección; 

formación; 

remuneraciones; 

evaluación de desempeño; 

desarrollo de carrera y planes de carrera; 

asegurarse de haber asignado todas las tareas que deben realizarse . 

El propósito del análisis, descripción y documentación de puestos de traba­
jo es el conocimiento real -y actualizado- de la estructura de la organización, 
sus cometidos y actividades, las responsabilidades de los diferentes puestos, los 
niveles de exigencia requeridos respecto de conocimientos, experiencia, compe­
tencias, etc. 

El análisis, descripción y documentación de puestos es una técnica de Recursos 
Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la información bási­
ca de un puesto de trabajo en una organización determinada. 

Para iniciar el análisis y descripción de los puestos se parte del relevamiento 
o recolección de la información que luego será analizada; a continuación, se con­
firma el relevamiento y finalmente se realiza la descripción del puesto, en general 
utilizando un formulario estandarizado. 

En tres palabras: relevamiento-confirmación-descripción. (ver gráfico en página si­
guiente). 

El análisis del puesto previo a la descripción implica un procedimiento siste­
mático para reunir información sobre el contenido del puesto, las tareas que se 
realizan y sus requerimientos específicos, y qué tipo de personas se requieren para 
desempeñarlo. 

Para una correcta descripción de puestos es importante, antes de inidar la ta­
rea, clasificar los puestos a relevar, es decir, aquellos sobre los cuales se deberá reco­
lectar información para su posterior descripción: 

• 

• 
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Según el niveljerárquico: alta dirección, gerencias de área,jefaturas inter­
medias y demás puestos iniciales. 

Por la formación requerida: alta formación o muy especializada o puestos 
operativos para los que no es necesaria. 
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Descripción de puestos: esquema 

Clasificación de puestos 

, 
' 
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• Por los resultados de la gestión a su cargo: de alto impacto o no en los resul­
tados de la organización. 

• Por los recursos humanos que maneja. 

Igualmente es importante definir, antes de la recolección de información -y 
luego confirmarla durante el proceso de recolección- la relación entre los puestos: 
puestos paralelos y puestos subordinados. 

En ocasiones esta relación no está muy clara, aunque se obtenga previamente 
un organigrama. Por ello será muy importante la confirmación durante el releva­
miento de las reales relaciones entre los puestos. 

Una correcta descripción de puestos incluye tres momentos: 

l. Entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un cuestionario o en­
trevista dirigida. El planeamiento de la entrevista y la utilización de formu­
larios son imprescindible. 

2. Confirmación de la información obtenida. 

3. Descripción del puesto propiamente dicha, donde el resultado ~ª obtener 
será el documento denominado Descriptivo de puesto. 

Antes del relevamiento es importante definir la relación entre los puestos 

Puestos paralelos Puestos paralelos · Puesto a describir . 

©GRANICA 
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Análisis y descripción de puestos 

r~~-:<¿/:~,._. 
i\· - 'evistade réleifamiento momento 1 
;;, ·· Jiistructu~ada;f,;,y¡ i, 

Del autor al lector 

_:~? :):.ir<::;.r;:~· .:·:,·¡ 

Confirmación .·: 
dei ié1e~i:Ími~nfo'' · 

• :,{n ? ... .¡Y:.__!.:/,· :~ ~ · 

momento2 

~•. ". •>.'~ ,,.•4. ,. •. ,;_ E •' • 

No es posible basarse únicamente en la experiencia de la persona que ~onfeccio~a las 
descri ciones de puestos, ya que cada caso o empresa difiere de_ los dem_as. Ademas, se 
sugier~ realizar entrevistas estructuradas. En ocasiones los entrev1st~dos tienden a rela~ar 

roblemas ersonales cuando el especialista en Recursos Humanos intenta hacer un. re e­
P • t ¿0n buenos modales y "políticamente", será necesario reencauzar la entrevista Y 
vam1en o. t · t t turada 
seguir el esquema planeado en la mencionada en rev1s a es ruc . 

Análisis de puestos 

El análisis de puestos es el procedimiento sistemático de reunir y analizar informa­
ción sobre: 

• el contenido de un puesto ( tareas a realizar); 

• los requerimientos especí~cos; 
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• el contexto en que las tareas son realizadas; 

• qué tipo de personas son las más adecuadas para ocupar esa posición. 

¿Cómo darse cuenta de que una organización 
necesita mejorar la descripción de puestos? 

Las siguientes son algunas situaciones que indican la necesidad de revisar o descri­
bir -si no se ha hecho hasta el momento- los puestos de una organización. 

• Cuando los salarios son inequitativos o la escala salarial es inconsistente. 

• Empleados que no saben exactamente qué se espera de ellos. 

• Conflictos frecuentes por no saber exactamente quién hace cada tarea. 

• Responsabilidades abiertas de modo que se duplican los esfuerzos. 

• Selección y contratación de personas no calificadas para sus trabajos. 

• Inadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca produc­
ción y baja calidad. 

• Demora en la prestación de servicios o entrega de productos. 

Cuando un cliente se acerca a una consultora, cuando un número 1 de cualquier 
tipo de organización plantea un problema como los mencionados u otros de índole si­
milar, rara vez plantea, al mismo tiempo, que su organización debe revisar o describir 
los puestos de trabajo. Esta persona simplemente describe un problema ( conflictos en­
tre áreas, clientes disconformes, etc.); será el especialista en Recursos Humanos quien 
aconsejará comenzar por el principio, tal como se vio en el Capítulo 2. 

Como resulta casi obvio, no todos los problemas de una organización se solu­
cionan con tener los puestos descriptos adecuadamente; pero, al mismo tiempo, es 
igualmente cierto que la descripción de puestos es la base para ordenar una organi­
zación en todos los temas relacionados con el personal que la integra. 

Beneficios de un buen programa de descripción de puestos 

Los beneficios más importantes de una correcta y actualizada descripción de pues­
tos son: 

• Posibilita comparar puestos y clasificarlos. De este modo las compensacio­
nes son más equitativas. 

©GRANICA 
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• Es una muy valiosa herramienta para reclutar, seleccionar y contratar 
personal. 

• Capacitar, entrenar y desarrollar personal es mucho más sencillo con la ayu­
da de la descripción de puestos. 

• Define rendimientos estándar, lo que permite realizar correctas evaluaciones. ,, 
• Es vital en los planes de sucesión y otros programas internos de desarrollo. 

• Otros usos: para analizar los flujos de información de una compañía. 

Muchas organizaciones definieron puestos de trabajo por primera vez a raíz de 
un proceso de certificación en normas de calidad (por ejemplo, las normas ISO). 

Al mismo tiempo, la fuerte preocupación por obtener "la certificación" y "pasar la 
auditoría" ha desvirtuado el uso y la importancia de la descripción de puestos en sí 
y su relación estrecha y profunda con los otros subsistemas de Recursos Humanos. 
Más allá de que una organización haya realizado la descripción de puestos por re­
querimientos de las normas de calidad, debería tenerse en cuenta los verdaderos 
beneficios que esta descripción trae aparejados pa:ra la organización en su funcio­
namiento cotidiano, además del hecho puntual e importante, por cierto, que repre­
senta la certificación de la calidad. 

El responsable de Recursos Humanos debe asumir un rol preponderante en 
este proceso y relacionar los descriptivos de puestos con los diferentes subsistemas 
de Recursos Humanos. En muchas organizaciones los diseños de calidad los reali­
zan consultores externos junto con los especialistas en Organización y Métodos o 
Calidad, por lo cual no se obtienen todos los beneficios mencionados más arriba. 

Información necesaria para el análisis de puestos 

La descripción de puestos tiene varios momentos, como ya hemos visto, que se reali­
mentan entre sí para lograr el objetivo central. El análisis de un puesto se hace a 
partir de la información recolectada y se utiliza para darle consistencia a lo relevado. 
Permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de búsquedas. La descripción 
final se obtiene después de la realización del análisis del puesto. 

La información necesaria para realizar el análisis del puesto es: 

• 
• 
• 

Tareas y responsabilidades del puesto . 

Estándares de rendimiento . 

Máquinas u otros elementos necesarios . 
' , 
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• Condiciones laborales o contexto de la posición. 

• Requerimientos de personalidad/ competencias, según corresponda . 

Por último, las descripciones de puestos -job descriptions- no hacen referencia a 
las personas que los ocupan. Como su nombre lo indica, brindan información so­
bre las obligaciones del puesto, responsabilidades, autoridad, relaciones con otros 
puestos y todo lo relacionado con la posición en sí. . . 

Diferencia entre tarea y puesto. 
Definiciones 

• 

• 

Tarea: trab~jo que debe realizarse, usualmente, con algunas características 
predetermmadas, como plazos, contenidos, etc. 

Puesto: lugar que una persona ocupa en una organización. Implica cumplir 
responsabilidades y tareas claramente definidas. 

El análisis de los puestos 

• 
• 

Describir tareas, responsabilidades y deberes del puesto . 

Identificar: 

-qué se hace; 

- por qué se hace; 

- dónde se hace; 

- cómo se hace. 

El análisis de puestos permite responder las siguientes preguntas: 

• 
• 
• 

• 
• 
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¿Cuáles son los puestos en la organización? 

¿ Cómo se relacionan entre sí? 

¿~e ~ué forma cada puesto se relaciona con los objetivos y la estrategia orga­
mzac1onal? 

¿ Cuál es el grado de adecuación de una persona al puesto que ocupa? 

¿ Cómo pueden ser reestructuradas las tareas para rediseñar O eliminar 
puestos? 
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Métodos para reunir información 

Métodos de descripción y análisis de puestos 

• Observación directa: en los casos más simples, el especialista en Recursos Hu­
manos observa las tareas y completa el formulario a partir de lo que ve, sin 
la participación directa del empleado. 

• Entrevista: se realiza una entrevista al ocupante del puesto. 

• Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario. · · · 

• Mixta: administración conjunta de por lo menos dos de estas variantes. 

· .. ··La: conveniencia de utilizar un método u otro, o una combinación de ellos, de­
penderá de cada caso. Lo más usual es utilizar varios métodos al mismo tiempo, 
y será el especialista el que opte por uno u otro. Por ejemplo, puede utilizarse el 
método de observación directa para puestos operativos, en forma conjunta con for­
mulario y entrevista para puestos de supervisión, y solo cuestionario para personas 
que están en lugares alejados de las oficinas centrales. Cada caso es particular y se 
deberá optar por lo más conveniente en cada uno. 

Pasos en secuencia para una posición 

~ .i, ,.: 

.-::::·: . 
.. :;:·:··.:···'.-

I 
I 
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Pasos para una nómina o conjunto de puestos 

',, •;-,.• ·•,;i.,,~i 
· Identificación' 

',' 'clii'püéstós· ,,:. 
;-,~Y..~~isJ9~q i .. 
, depuestos,, 
· ··:>existenfes:<'ti',., , · 

vik~{[f':' 1. 

¿Quién reúne la información para el análisis de puestos? P~~ lo general estas 
tareas están en manos de especialistas en Recursos Humanos con el apoyo indispen­
sable del jefe y del ocupante del puesto. 

Del autor al lector 

Si _bien la descripción en sí misma está a cargo de un especialista en Recursos Humanos, 
qu1e~ re!eva el pu~sto mediante una entrevista estructurada con el ocupante del mismo, es 
de vital 1~portanc1~ el ~?pel de la línea, es decir, el supervisor y el jefe del área o departa­
mento. Sm esta valldac1on el programa puede fracasar. 

La entrevista 

Es una etapa fundamental del proceso y hay distintos tipos según el caso: 

• 
• 
• 
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Entrevistas individuales con cada empleado . 

Entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el mismo puesto . 

Entrevistas con uno o más supervisores, según corresponda . 
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· Es inuy importante que el entrevistado entienda correctamente por qué se rea­
liza la entrevista, sin confundirla con otro tipo de reuniones. Recuerde que es nece­
saria la colaboración de todos los involucrados. 

Es igualmente importante el modo en que se formulan las preguntas: concretas, 
'sin posibilidad de diferentes respuestas, breves, preguntar una sola cosa por vez, etc. 

Usar un formulario como guía es el mejor consejo para estas entrevistas; se lo 
podrá tener en la mano y seguir su secuencia. A diferencia de un proceso de selec­
ción, en el que se evalúa a las personas y ellas se sienten evaluadas, en este tipo de 
entrevistas el que realiza la recolección de información y la persona que ocupa el 
cargo sólo deben describirlo; no hay evaluado ni evaluador. · 

Para Cole1
, los dos aspectos más difíciles de describir son: 

• el propósito general del puesto; 

• los principales deberes del puesto. 

Los entrevistados tienen una fuerte tendencia a describir todo lo que hacen 
· sin discernir su importancia relativa. En ocasiones, tareas poco relevantes ocupan 
un espacio importante en el relato y, mientras que se describen en breves palabras 
tareas de alto impacto para la organización. 

Los cuestionarios 

Constituyen otro método para obtener información del puesto. A través de ellos los 
empleados describen las tareas, deberes y obligaciones de su empleo. 

Un esquema basado solamente en cuestionarios es de mucho menor costo que 
el basado en entrevistas. Por otra parte, si está bien administrado brindará infor­
mación acertada. 

Observar tareas 

Este método puede ser útil cuando una tarea que puede ser observable es realizada 
por una persona menos calificada para llenar un cuestionario, por ejemplo tareas 
de limpieza o de fábrica. 

No parece ser un método adecuado para otras posiciones. 

1 Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997, páginas 122 y 
siguientes. 

/ 
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Los formularios 

Principales ítems de un formulario de análisis de puestos: 

• 
• 

• 
• 
• 

• 

• 

• 

Título del puesto, división, sector o gerencia . 

Sumario: breve definición de la tarea; puede haber dos posiciones con nom­
bres similares y diferentes contenidos. 

Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar . 

Capacidades y requisitos educacionales . 

Interrelaciones: relaciones específicas entre este puesto y otros de la organi­
zación o de la comunidad. 

Otras condiciones laborales: cualquier condición inusual que la posición 
implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de la compañía, 
viajes frecuentes, etc. 

Otros requisitos: de personalidad o competencias cuando una empresa tra­
baje con esta metodología, etc. 

Preparado por ......... ; aprobado por ......... ; fecha ........ . 

Cómo redactar los descriptivos de puestos 

Identificación del puesto 

Nombre del puesto, código o.identificación interna, área, departamento o gerencia 
al cual pertenece, ciudad o región cuando sea pertinente, etc. 

Es aconsejable uniformar la terminología a utilizar; por ejemplo, si los geren­
_.tes. son.de.~gual nivel no st; puede llamar a unoigerentes divisionales, a otros gerentes 
departamentales y a otros solamente gerentes. 

©GRANICA 



142 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

Pasos 

. • Entrevista,individilal' ,~-\c.'." /<: "> ;i i 
~):_'}_?_:·;._,)t:°: \·'~!J.~;?1/\!~ ?;:~:/\~~,·:~t\·~ ?~ ~-~-·(· ~ 

• Entrevistá coh;el supenor·· · · ¡ 

:; iRt~~é~'Ji~R~Ú};~~:r;-· /,: á, r1fl 
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Plan de trabajo 

,;,~,,~is~t1~\h~r :f 
', .·· ~ .;·}·\\~_;: ~ 

,' 

Análisis, 
descripción 

~ y documentación 
de los puestos 
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El código del puesto debería servir para identificar rápidamente a los distintos 
puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de IT (información y tec­
nología), etc. 

Debe figurar en la identificación el título del supervisor inmediato, y también 
la fecha, para hacer constar el momento en que se confeccionó el descriptivo del 
puesto. 

Descriptivo del puesto 

Título del puesto: Código: 

Fecha: División/área: 

. Escrito por: Procesado por: 

Aprobado por: Grado/Puntos: 

Título del supervisor inmediato: Nivel de salario: 

Resumen del puesto 

En el formulario que se presenta en Dirección estratégica de Recursos Humanos - Casos 
hemos denominado a esta sección "Síntesis del puesto"; otras personas la denomi­
nan "misión del puesto". Son diferentes nombres para un mismo concepto: una 
frase que resume el propósito del puesto. 

Como su nombre lo indica, debe ser breve; solo se detallan las actividades prin­
cipales, por ejemplo: 

Dirige todas las operaciones de la sucursal Salta, supervisa a su personal e iriforma sobre 
los resultados. · 

Es responsable por la compra de productos e insumos para el área de administración de la 
Casa Central. 

Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descripción de puestos las de­
nominadas frases abiertas, tales como "otras responsabilidades"; si estas existen, 
deben detallarse. · 
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Relaciones 

Muestran las relaciones del puesto con otros puestos dentro o fuera de la organiza­

ción. Por ejemplo: 

• Reporta a ........ . 

• Supervisa a ........ . 

• Trabaja con ......... (nombres de puestos) 

• Fuera de la compañía: por ejemplo, proveedores, clientes, autoridades o ase­
sores, como abogados, auditores y otros consultores. 

Responsabilidades y deberes 

Se debe presentar una lista detallada de estos aspectos de la función. Esto puede 
llevar varias carillas. A pesar de que se recomienda que el descriptivo sea conciso y 
breve, no debe omitirse ninguna responsabilidad del puesto, aunque se trate de una 
tarea que deba realizarse una vez al año, por ejemplo, para el cierre del balance. 

Autoridad 

En esta sección·se deben definir los límites de autoridad del puesto, incluyendo sus 
atribuciones en la toma de decisiones, la supervisión directa de otras personas y el 
manejo de dinero o límites de aprobación de gastos, etc. 

Criterios de desempeño 

Pueden ser difíciles de incluir en muchos casos. Significan, en general, qué se 
espera del empleado: que cumpla con todo lo especificado.en el descriptivo del 
puesto y cada una de sus responsabilidades y deberes. En las tareas factibles 
de alguna .. c;u_antifü;adón;,es_ másc,sencillo;deberfa_.tratac.de_ encontrarse una 
variable indicativa. Esta y otras razones son las que aconsejan la participación 
de especialistas en procesos de definición y preparación de los descriptivos de 
puestos. 

/ 
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Ejemplos: 

Responsabilidad: cumplir con el programa de producción. 

l. Producir equis toneladas de producto por día/semana/mes. 

2. Estándar de calidad: porcentaje de rechazo. 

3. Horas extras autorizadas: porcentaje del total. 

Condiciones de trabajo y ambiente 

En las oficinas ubicadas en localizaciones específicas quizá el relevamiento de las 
condiciones ambientales no sea relevante, pero sí puede serlo en situaciones donde 
la posición se vea expuesta a ruidos o cualquier situación no favorable para el tra­
bajador. 

Otras condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes y cualquier requeri­
miento especial inherente al puesto. 

Descriptivo del puesto 

TÍTULO DEL PUESTO: Asistente administrativo. 

Departamento: Marketing. 

Resumen del puesto 

Tareas y responsabilidades 

• Tomar y transcribir notas. 

• Organizar reuniones. 

• Recibir y hacer llamadas telefónicas. 

• Preparar informes. 
Requisitos educacionales ___ _ 

Relaciones internas _____ _ 

Cualidades necesarias: habilidad verbal, habilidad para realizar cálculos simples. 

Competencias: "Adaptabilidad - flexibilidad", para realizar varias tareas, a menudo cambiando 
de asignaciones sin previo aviso. 

Preparado por: ______ _ Fecha: _______ _ 
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Otros pasos necesarios: 
el análisis de puestos 

En base a la información relevada se analizarán los aspectos más importantes, por 

ejemplo: 

• identificación del puesto; 

• trabajo a desempeñar; 

• condiciones físicas; 

• competencias requeridas; 

• conocimientos requeridos; 

• requisitos especiales; 

• responsabilidades . 

Basándonos en la obra de Cole2
, una ayuda para este análisis es responder a 

preguntas tales como: 

¿ Cuáles son las principales razones de la existencia del puesto? 

¿ Qué resultados se esperan del puesto? 

¿ Cuáles son las tareas claves? 

¿ Qué niv.el de autoridad formal tiene el puesto? ( en el manejo de recursos finan­
cieros, para incorporar o desvincular personal, etc.). 

¿ Qué niveles de presupuesto maneja? 

¿ Qué cantidad de personal le reporta? 

¿ Qué competencias y conocimientos son necesarios para desempeñar con éxito la fun­

ción descrita? 

2 Cole, obra citada. 
I 
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La utilización de entrevistas y cuestionarios 

Ya hemos explicado ambas técnicas. En ocasiones se pueden utilizar en forma combinada. 

Entrevista 

Entrevistador: _____________ _ Fecha: _________ _ 

Entrevistado: __________________________ _ 

TÍTULO DEL PUESTO: ------------------------
Departamento: __________ Supervisor: __________ _ 

Describir las tareas más importantes __________________ _ 

Describir las tareas secundarias ____________________ _ 

Describir máquinas y otros elementos utilizados ______________ _ 

Describir educación mínima necesaria ------------------
P r in c i pales responsabilidades ------'----'---~-------'--------'---

Describir contactos personales que debe manejar el empleado en el puesto _____ _ 
Etc. 
Etc. 

Cuestionario 

Nombre y apellido del empleado: _________ _ Fecha: ______ _ 

TÍTULO DEL PUESTO: -------------------------'---
Departamento: ---------- Supervisor: __________ _ 

Tarea: cómo, por qué, frecuencia, tiempo utilizado. 
Tarea: cómo, por qué, frecuencia, tiempo utilizado (repetido tantas veces como el número de ta­
reas que correspondan). 
Etc. 

¿Qué máquinas utiliza? Nombre de las máquinas o equipos y tiempos de utilización. 
Describa contactos personales que la persona debe tener para desempeñar la tarea. 

Firma del empleado: ________________________ _ 

Aprobado y revisado por 

(supervisor inmediato): 
Etc. 
Etc. 
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Del autor al lector 

tos cuestionarios solo se utilizan en niveles de base de la organización. No obstante, pue­
. den ser de utilidad cuando la organización tiene funcionarios localizados en zonas alejadas, 
por ejemplo un agente en el exterior. En ese caso, se le puede enviar un cuestionario que 
luego se complementa con algunas preguntas telefónicas. 

Adecuación persona-puesto 

Como paso final de un proceso de análisis y descripción de puestos deberá analizar­
se la adecuación de la persona al puesto. 

Para ello debe incluirse en el análisis el perfil del empleado, que deliberada-
mente se ha dejado fuera del proceso hasta este punto. 

En base al descriptivo del puesto y al perfil de la persona se podrá analizar la 
adecuación de la persona al puesto. 

Los mapas y planes de carrera ( tema que se verá en el Capítulo 7) se confeccio-
nan y analizan a partir de la descripción de puestos. 

Adecuación persona-puesto 

: ,,,,,:Á~~i:iJ~¡g;,·: · .. • 

~==;,1:; 
,,~" ,-t·-:.:,; ~r~ ¡·.'i~rl~~;{- .í:: n~_y;..~~ 
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Relación de los descriptivos de puestos 
con otras funciones de Recursos Humanos 

Al inicio del capítulo se hizo una referencia -representada gráficamente con una 
pirámide en cuya base figuran la descripción y el inventario de puestos- a la vincu­
lación de la descripción de puestos con otras funciones de Recursos Humanos. Si 
bien, como ya hemos dicho, todas las funciones del área se relacionan entre sí, los 
descriptivos de puestos son la base de los otros subsistemas de Recursos Humanos. 

Los descriptivos de puestos se utilizan también en otros procesos además de 
los correspondientes a Recursos Humanos; por ejemplo, en el diseño de flujos de 
información. 

Del autor al lector 

Cuando una empresa decide iniciar la implementación de los sistemas de Recursos Huma­
nos, debe comenzar por describir los puestos de la organización. 

Relaciones de los descriptivos de puestos 
con otras funciones de Recursos Humanos 
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cÉir:iadtar, entr~hc3r: _ 
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Cuando una organización ha adoptado 
la Gestión por competencias 

Ya nos hemos referido a este tema en el Capítulo 2. Si una empresa realiza su ges­
tión a través de un modelo de competencias, estas deberán ser consideradas en el 
momento de describir los puestos o revisar las des~ripciones existentes. Los cuestio­
narios y entrevistas que se realicen para efectuar él relevamiento deben prever esta 
información. 

La descripción del puesto se realizará recolectando información objetiva y pre­
guntas especialmente diseñadas para este propósito. 

¿ Cómo relacionar el análisis y descripción de puestos con la Gestión por com­
petencias? 

En el momento de confeccioriar los descriptivos de puestos se deben considerar 
las competencias definidas para esa posición. Para ello se realiza el paso denomi­
nado "asignación de competencias y grados a puestos". Lo usual es que las compe­
tencias específicas estén relacionadas con un área en particular; si esto es así, en 
el momento de la descripción del puesto solo se debe confirmar el nivel o grado 
requerido de cada competencia. Esto se aplica también cuando se han definido 
competencias específicas para, por ejemplo, niveles gerenciales. 

Un esquema global por competencias 

GESTIÓN INTEGRAL 
POR­

COMPETENCIAS 

/ 

Aplicar Gestión por competencias 
a la descripción del puesto 
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En la obra Diccionario de competencias. La trilogí.a. Tomo I se presentan las compe­
tencias abiertas en grados: nivel A, B, C o D. En una explicación rápida se podría 
decir que: 

A: es un grado muy alto. 
B: muy bueno, por sobre el estándar. 
C: bueno, en muchos casos suele representar el nivel requerido para el puesto. 
D: nivel mínimo de la competencia. En algunos casos, este nivel es sumamente 

retador. 

Como se explicó en el Capítulo 2, para las diferentes mediciones de competencias 
se utiliza el Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo JI. Allí, además de los ejem­
plos de comportamientos definidos por niveles o grados, en todos los casos se presen­
tan ejemplos de comportamientos que evidencian la competencia no desarrollada. 

Las competencias forman parte de la descripción del puesto. Cuando una em­
presa prepara descriptivos de puestos al estilo tradicional, pregunta: ¿qué tareas, 
obligaciones y responsabilidades se requieren para desempeñarse bien en el puesto? 

En cambio, cuando se presenta un descriptivo de puestos por competencias se 
pregunta, además: ¿cuáles son las competencias necesarias para ser exitoso en el 
puesto? 

Si el entrevistado no está familiarizado con el concepto de competencia, no 
podrá responder a esta pregunta. El especialista en Recursos Humanos deberá for­
mular las preguntas de otro modo para obtener las respuestas deseadas. De todas 
maneras, debe tener en cuenta que en todos los casos la definición de competencias 
se realiza a partir de la alta dirección ( como se vio en el Capítulo 2); por lo tanto, se 
deberá confirmar la información con niveles jerárquicos superiores. 

Otra de las ventajas de trabajar con esta metodología es que la asignación de 
competencias puede realizarse, en ocasiones, porfamilia de puestos, simplificando 
la implementación. 

Por lo tanto, dentro de un modelo de competencias, la descripción del puesto 
puede hacerse con diferente grado de detalle en cuanto a las funciones. Adicional­
mente, indicar las competencias requeridas para cada puesto y el grado necesario. 
Por ejemplo: competencia Trabajo en equipo, grado 13. 

De todos modos, cada organización deberá decidir cómo describir los puestos, 
ya que pueden indicarse las tareas fundamentales y las competencias necesarias y 
su grado requerido. 
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La asignación de competencias a puestos 

Una vez que se ha definido el modelo de competencias (Capítulo 2) y se han elabo­
rado las descripciones de puestos, se deberán asignar las competencias y sus grados 
a los diferentes puestos de trabajo. 

En. primer lugar, se deberá tener en cuenta que las competencias cardinales 
aplican a todos los puestos de la organización. Luego, se deberá considerar a qué 
área pertenece el puesto (familia de puestos), de este modo se asignarán las com­
petencias específicas. Por último, se deberá analizar, en función de las tareas del 
puesto y la importancia de estas, el grado requerido de las competencias. Para 
ello se deberá leer con suma atención la descripción de cada competencia en cada 
grado o nivel. Existe una tendencia generalizada a asignar grados más altos que 
los necesarios a los diferentes puestos de trabajo. Una forma de hacerlo correc­
tamente es analizar en profundidad la apertura en grados de la competencia y 
asignar solo el grado o nivel necesario de esta para lograr un desempeño superior 
o exitoso en el puesto. 

En este punto es importante señalar que a un puesto se le asignan compe­
tencias, es decir, se define qué capacidades son necesarias para desempeñarse 
exitosamente en esa posición. Por lo tanto, el documento con el que se trabaja 
para hacer la asignación de competencias a puestos es el diccionario de compe­
tencias. 

El diccionario de comportamientos ( explicado en el Capítulo 2) se utiliza en los dis­
tintos subsistemas de Recursos Humanos para evaluar a las personas; por ejemplo, 
en los procesos de selección o evaluación de desempeño. 

El descriptivo de puesto por competencias que se expone en el gráfico de la pá­
gina siguiente, se corresponde con una posición de gerente de Recursos Humanos 
en una empresa de servicios. 

En todos los casos se sugiere poner a disposición del ocupante del puesto 
tanto las competencias como sus comportamientos asociados, que constan en los 
respectivos diccionarios de la organización. No es necesario que la persona conoz­
ca los documentos completos, pero sí las secciones correspondientes a su puesto 
de trabajo. 

I 
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Descriptivos de puestos: competencias 

Competencias cardinales 

Compromiso con la calidad de trabajo 

Ética 

Flexibilidad y adaptación 

Perseverancia en la consecución de objetivos 

Liderazgo 

Conducción de personas 

Dirección de equipos de trabajo 

Competencias espéi:í~.cas por área 

Orientación al cliente interno y externo 

Orientación a los resultados con calidad 

Iniciativa - Autonomía 

Conocimiento de la industria y el mercado 

Colaboración 

Evolución de las competencias 
en una familia de puestos · 

X 

X 

X 

X 
•.:'' "''. 

·.' 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

En el Capítulo 7 trataremos la función de desarrollo en Recursos Humanos. Al 
relacionar esta función con las competencias, se analiza en especial cómo estas evo­
lucionan en una familia de puestos. 

La familia de puestos representa en sí misma, un plan de carrera, tema que se 
tratará en el Capítulo 7. Solo incluiremos a continuación una breve síntesis para la 
mejor comprensión de la descripción de puestos por competencias. 

Al utilizar competencias para el desarrollo de un individuo (Capítulo 7), de­
ben evaluarse sus competencias. Esto podrá ser a través de evaluaciones específicas 
(Capítulo 4) o como resultado de la evaluación de desempeño (Capítulo 6), com­
parando dicha evaluación con lo requerido por cada puesto ( en este capítulo) y su 
evolución en los planes de carrera. 

Se puede ver un ejemplo de este procedimiento en la página siguiente. Se ana­
lizará este tema con mayor detalle en el Capítulo 7. 
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Planes de carrera. Ejemplo. Desde Vendedor Junior hasta Jefe Zonal 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Expeñencia 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Expeñencia 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Expeñencia 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Expeñencia 

Jefe Zonal 

Del autor al lector 

Si una empresa no ha implementado un modelo de Gestión por competencias, puede de to­
dos modos tomar los lineamientos generales que le presentamos en este capítulo. Muchos 
de ellos pueden considerarse para la descripción de puestos o para los planes de carrera, 
sin la implementación del esquema global. 
De cara al 2020 se requerirán nuevas competencias en adición a las tradicionales, por lo 
tanto, ya sea en una empresa pequeña como en una de mayor tamaño, se deberá comenzar 
a aplicar estos criterios. 

En síntesis, en la medida en que se sube en la escala jerárquica las competencias 
pueden cambiar, o cambiar su peso específico para la posición. Muchas compañías 
solicitan la competencia "Liderazgo" en niveles iniciales, como un modo de ase­
gurarse cuadros gerenciales para el día de mañana, pero no se la requiere con el 
mismo grado que para el gerente del área. 

, 
/ 
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Del autor al lector 

Algunos consejos para confeccionar descripciones de puestos: 

• Ser concreto, preciso, que las responsabilidades estén claras y cada una se pueda leer 
separada del resto, es decir, comprenderse sin relacionarla necesariamente con otras. 

• Indicar el alcance del trabajo involucrado, por ejemplo: Confecciona el presupuesto de 
gastos de su departamento. · 

• Ser específico, utilizar correctamente el idioma, usar palabras directas y sencillas de 
modo de explicar claramente: 

l. el tipo de trabajo; 
2. el grado de complejidad; 
3. el grado de capacidad requerido; 
4. la medida en que las respuestas o problemas están estandarizados; 
5. grado y tipo de responsabilidad; 
6. etc. 

• Ser breve. 

• Para estar seguro, pregúntese: ¿un nuevo empleado o supervisor entenderá el puesto si 
lee el descriptivo correspondiente? 

Revisiones 

El éxito de los programas de análisis d~ puestos se basa, entre otras cosas, en las 
revisiones periódicas. No es necesario que estas tengan una fecha determinada, por 
ejemplo una vez al año. Dependerá de_ la compañía, del negocio o de la función. 

Los autores concuerdan en que las descripciones de puestos deben ser revisa­
das; las organizaciones son entes vivos que se modifican por causa del mercado, la 
tecnología, los negocios, la globalización, cambios estratégicos y/ o de conducción, 
fusiones y adquisiciones, etc. 

La importancia de los descriptivos 
de puestos en un proceso de selección 

Se ha puesto especial énfasis en el Capítulo 4 sobre el relevamiento del perfil, e in­
sistimos en ello en nuestras actividades formativas, ya que una correcta definición 
de aquello que se desea encontrar será el primer paso para el éxito en un proce­
so de selección de personas, cualquiera sea su nivel. Del mismo modo, una adecuada 
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defirticfón del puesto, con su correspondiente descripción, no solo facilita la búsqueda 
del nuevo colaborador, sino que será un documento imprescindible cuando se quiera 
hacer un job posting, una promoción interna, una búsqueda en el mercado, la evalua­
ción de desempeño del ocupante de la posición y de las restantes funciones del área. 

Las descripciones de puestos, que pueden ser vistas como innecesarias por unos 
o burocráticas. por otros, son la base de un buen sistema de gestión de Recursos 
Humanos. ,. 

El teletrabajo 

Nuevas formas de trabajo y descripción de puestos 

¿Por qué incluir el teletrabajo en este capítulo en particular y en relación con los 
recursos humanos estratégicos? 

El análisis del teletrabajo -con dispares opiniones entre los especialistas- es un 
tema actual y del futuro. El teletrabajo debe ser objeto de estudio, y su aplicación 
será conveniente cuando las ventajas superen a las desventajas. 

Nos referiremos al teletrabajo de personas que pertenecen a una organización, 
no a aquellos trabajadores que trabajan desde su hogar utilizando las comunicacio­
nes pero que ofrecen servicios a terceros, bajo modalidades free lance o cualquier 
otra, sin pertenecer a la plantilla en relación de dependencia o fija dentro de la 
organización. 

Brooking3 se refiere al tema: los empleados han cambiado su forma de trabajo 
y algunos ni siquiera tienen ya un "lugar de trabajo", sino que trabajan en su casa, 
comunicándose con sus directores y colegas a través de las autopistas de informa­
ción. Estos teletrabajadores permiten a las empresas reducir sus costos con menos 
oficinas, menos salas de reuniones, menos viajes y un enorme ahorro de tiempo. 

Cuando la mismá autora se refiere a las empresas del tercer milenio, tiene otra 
vez en cuenta al teletrabajo. Se pregunta: ¿cómo serán las empresas del tercer mile­
nio? Su fuerza de trabajo será muy valiosa, debido a sus conocimientos. Una forma­
ción de calidad -un buen adiestramiento- siempre es un activo, ya que mantiene 
la fuerza de trabajo y su know how. Además, los empleados no tendrán que reunirse 
tantas veces cara a cara como antes, sino que se comunicarán electrónicamente. 
Tampoco deberán desplazarse al lugar de trabajo, ya que estarán en contacto con 

3 Brooking, Annie. El capital intelectual. Paidós, Buenos Aires, 1997, páginas 13 y siguientes. 

/ 
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sus colegas y directores a través de los ordenadores y las redes informáticas. Muchos 
de ellos serán teletrabajadores -realizarán sus tareas laborales en casa-. 

La autora se preguntaba por el tercer milenio sobre el final del anterior. Hoy ya 
estamos en el tercer milenio y el teletrabajo aún no se ha generalizado; sin embargo, 
esta forma de trabajo de manera parcial está muy difundida, es decir, personas que 
por situaciones específicas llevan adelante sus tareas laborales desde su hogar. 

Para Vican4 el teletrabajo no representa una fuente especial de creación de nue­
vos empleos, solo desplaza los puestos y las actividades existentes; es una nueva 
forma de organizar el trabajo, con un desplazamiento de sectores en baja a sectores 
en expansión. 

Para Scajola5, a través del teletrabajo es posible contar con un área nueva, de 
oferta, aumentando las posibilidades de ocupación de personas con desventajas. 
El teletrabajo correctamente aplicado ofrece una serie de oportunidades positivas, 
reorganizando el trabajo en el espacio físico y en el tiempo en que es prestado, mo­
dificando el vínculo existente. 

Relación de descripción de puestos con el teletrabajo 

4 Vican, Pierre. Le guide du télétravail. Manitoba, Paris, 1998, páginas 192 y siguientes. 
5 Scajola, Silvano. fl telelavoro, Istruzioni per l'uso. Edizioni Lavoro, Roma, 1998, páginas 18 y siguientes. 
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En cuanto al tema de este capítulo, la descripción de puestos hace que sea facti­
ble el teletrabajo; pero esto lo veremos más adelante. Como una primera aproxima­
ción, para la descripción de puestos bajo la modalidad del teletrabajo hay que tener 
en cuenta el tipo de trabajo, la personalidad requerida para el puesto y los elementos que 
serán necesarios para realizar la tarea. 

Para Bracchi y Campodall'Orto6 otro elemento importante es la implementa­
ción de un programa piloto de teletrabajo, y que este tenga lugar en una estructura 
de alta flexibilidad. 

El tema del teletrabajo lo he desarrollado con anterioridad y se incluye en este 
capítulo porque es un elemento que se debe considerar al realizar la descripción 
del puesto. 

El teletrabajo es trabajo, en el sentido de tareas que se realizan en forma esta­
ble para un empleador. Parece obvio, pero es la mejor definición para no confun­
dirlo -como es frecuente- con trabajos free lance u otras variantes por el estilo. El 
segundo elemento que caracteriza al teletrabajo es que es un trabajo a distancia, y 
el tercero es que utiliza las telecomunicaciones. 

¿Para qué es útil realmente el teletrabajo? Para situaciones tales como la si­
guiente: una multinacional con oficinas centrales en Londres, por razones de costo 
de la mano de obra decide hacer la contabilidad en la India. En un breveresumen, 
se envía la información a la India; allí se procesa, y por el mismo medio se devuelve 
la contabilidad con balance de saldos conciliado. Eso es teletrabajo. 

Para Bracchi y Campodall'Orta7, las etapas para iniciar un proyecto de teletra­
bajo son: 

l. fase preliminar; 

2. el proyecto piloto; 

3. evaluación del proyecto piloto; 

4. implementación en firme. 

Dentro de la fase preliminar destacan las siguientes etapas: 

a) Definición estratégica del objetivo. 

b) Designación del coordinador del proyecto y del equipo. 

6 Bracchi, Giampio y Campodall'Orto, Sergio. Progettare il telelavoro. Franco Angeli, Milano, 1997, 
capítulo 4. 

7 Bracchi, Giampio y Campodall'Orto, Sergio, obra citada. 
/ 
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c) Logro de consenso. 

d) Definición del área donde se aplicará el teletrabajo. 

e) Definición de las características del proyecto. 

Creo importante desatacar la necesidad de lograr consenso, ya que lo relaciono 
con la condición mencionada por los mismos autores: una empresa flexible. Se re­
quiere un determinado estilo de organización para implementar teletrabajo. 

Marco necesario para una exitosa 
experiencia de teletrabajo 

Los recursos humanos 

¿Qué características personales debe tener un teletrabajador? 

l. Capacidad de organizar su tiempo; 

2. habilidad para planificar; 

3. autodisciplina; 

4. capacidad de soportar el aislamiento; 

5. de seguir un horario; 

6. de separar vida familiar y trabajo; 

7. buena comunicación por teléfono y en las redes sociales ; 

8. poca necesidad de contactos sociales; 

9. capacidad para combinar trabajo y ocio. 

Y no requiere en especial: 

l. capacidad de supervisión; 

2. capacidad de trabajo en equipo. 

Para Scajola,8 las principales características o competencias que se requieren 
para el teletrabajo son: 

8 Scajola, Silvano, obra citada. 
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l. Autogestión en el trabajo. 

2. Capacidad de evaluar por sí mismo el resultado de su trabajo. 

3. Manejarse bien como una empresa individual, con las ventajas y los riesgos que esto 

implica. 

A su vez, para que un teletrabajador pueda estar a gusto se requiere: 

l. espacio físico adecuado; 

2. potencia eléctrica; 

3. calefacción, frío y ventilación; 

4. iluminación; 

5. tranquilidad. 

Como vemos, se requiere un enfoque diferente del tradicional para evaluar las 
potencialidades y necesidades del trabajador. 

La correcta elección del jefe es una clave en este tipo de trabajo. 
En síntesis, el teletrabajo es factible en caso de: 

l. tarea cuantificable; 

2. que requiera un espacio físico reducido; 

3. cierta rutina; 

4. trabajo individual y de baja comunicación con otros; 

5. pocas herramientas y de bajo costo; 

6. plazos, fechas ciertas o fáciles de determinar; 

7. tarea descentralizable ( desde el empleador). 

La relación laboral 

Aspectos especiales a tener en cuenta 
en la relación laboral de teletrabajo 

l. El lugar de trabajo: una parte de la vivienda debe ser reservada para la ac­
tividad profesional. El trabajador se compromete a mantenerla limpia y en 

/ 

Análisis y descripción de puestos 161 

condiciones de ser visitada, como si se tratara de un despacho u oficina. Y 
todo cambio de lugar de trabajo debe ser comunicado al empleador. 

2. Equipo y útiles de trabajo: los equipos y materiales necesarios para el ejer­
cicio de la actividad de teletrabajo serán suministrados por la empresa. Es­
tos continúan siendo propiedad de la organización. Su reemplazo, cuando 
sea necesario, estará a cargo de ella, así como también su mantenimiento 
y traslado. 

3. Desplazamientos: el trabajador participará regularmente en las reuniones 
de información y de trabajo exigidas por el cumplimiento de su tarea. Por 
ejemplo, una vez por mes. 

4. Compensación por gastos específicos originados por el teletrabajo, por 
ejemplo, instalaciones eléctricas, etc. 

5. Duración de la relación de teletrabajo: si bien es variable, debería con­
templar la vuelta al esquema anterior en caso de que el trabajador llegue 
a la conclusión de que no le conviene o no le interesa la experiencia, o 
bien porque la empresa concluya que él no es apto para trabajar en su 
casa. 

6. Gastos extra ocasionados por el teletrabajo: luz, teléfono, calefacción, de­
ben ser abonados por la empresa, la que podrá pedir una rendición de gas­
tos con los recibos correspondientes. 

. . . 

7. El salario: en general no cambia. Hay compañías que en vez de pedir a sus 
empleados que rindan los gastos extra originados en el teletrabajo prefie­
ren abonar un plus que compense estos gastos. Hay casos en que, por el 
contrario, se abona al empleado un salario menor, porque el teletrabajo es 
voluntario y se considera en realidad un premio. Otro factor que esgrimen 
los que abogan por pagar menos es que el teletrabajador tiene menos gastos 
en transporte, ropa y comidas. 

8. No debería significar pérdida alguna de los beneficios que el empleado haya 
alcanzado. 

9. El control del teletrabajador: con frecuencia, no es posible llevar a cabo nin­
gún control horario sobre el empleado. El empleado es a su vez responsable 
de su propio equipo y herramientas de trabajo. 

10. La seguridad y protección de los datos: esto es vital para la empresa. El tele­
trabajador debe comprometerse a resguardar la información. 
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Ventajas y desventajas del teletrabajo 
para la empresa y para el trabajador 

Ventajas 

Para la empresa 

• Ahorro de espacio físico y de todo lo que de allí se deriva: luz, teléfono, etc. 

• Disminuyen los problemas de ausentismo. 

• Se realiza una gestión por resultados. 

• Aumento de la productividad. 

Para el empleado 

• Soluciona problemas de la vida de familia al permitir un coµtacto más direc-
to con ella. 

• Si el trabajador tiene una buena productividad, puede tener más tiempo libre. 

• Más libertad real, y sensación de libertad. 

• Pueden disminuir los problemas laborales que provengan de la interacción 
con otros compañeros. 

• Menos gastos de ropa, transporte, etc. 

Inconvenientes 

Para la empresa 

• En la etapa inicial, el costo de los equipos y otras inversiones. 

• Imposibilidad de un control por presencia del empleado. 

• Mayor dificultad del trabajo en equipo. 

• Pérdida paulatina de la identificación del empleado con la organización. 

Para el empleado 

• Aislamiento y sensación de pérdida de estatus. 

• Pérdida de uno de los principales beneficios del trabajo: la socialización. 
/ 
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• 
• 

• 
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Pérdida de la guía en la carrera laboral ( el marco de referencia) . 

Afrontar la primera etapa de cambio a teletrabajador . 

Falta de apoyo de compañeros y referentes (no tiene a quién preguntarle 
una duda). 

Desvinculación paulatina de la empresa (pérdida de identificación) . 

Paliativos 

Hay dist~ntos mo~os_ de encarar el teletrabajo que pueden ayudar a superar estas 
desventaJas; por eJemplo, tomarlo por un período sin asumirlo como una modali­
dad perm~nente, o combinar semanas de trabajo en el domicilio con algún tiempo 
en las oficmas. 

Paliativos - Alternar las modalidades de trabájo 

'. / -· '-;·:,.- _.,_ 

Tres días en su casa 

Dos días en la oficina. 
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Una buena implementación 
del teletrabajo combina tres elementos 

• 
• 
• 

Personalidad del teletrabajador . 

Tipo de trabajo a realizar . 

Estilo de supervisión deljefe . 

Los mejores puestos para el teletrabajo 

ÁJ.gunos puestos parecen hechos a propósito para esta moda~dad._ Requiere~ ~az ~ 
tranquilidad, el mínimo posible de interrupciones, y concentrac1on. Ejemplos practicos. 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

Ventas de todo tipo: servicios, venta directa y otras . 

Utilización de base de datos de una oficina central para actividades derivadas . 

Data entry (ingreso de datos desde una fuente en papel) .. 

Programación de computadoras, aplicaciones para Internet, redes sociales, etc. 

Trabajos relacionados con periodismo, redacción, edición de libros y revistas. 

Producción de programas periodísticos de cualquier medio: televisión, radio . 

Especialidades en procesamiento de textos y otros trabajos de secretaría 
administrativa. 

• ~arch (in~ti.g1l~ión)., ·' .; ~- ,· - .. ,r; i> : 
Actividades profesionales: traducción, ¡bogada, arquitectura, psicología, 
sociología, economía, consultorías, contaduría, entre otras. 

• 

• Capacitación de adultos o específica en diversos temas. 

Los peores puestos para el teletrabajo 

Los siguientes puestos no permiten el teletrabajo por tiempo completo o plazos extensos: 

• Directivos y gerentes de alto nivel. 

• Empleados en niveles más bajos que necesitan un seguimiento y supervisión 
constante. 

• Personas que trabajen en fábricas. 

• Profesionales de la salud. 
/ 
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

Para la etapa de armado del modelo de competencias se utilizan las siguientes 
obras: Diccionario de competencias. La trilogía. Tomo I; Diccionario de comportamientos. 
La trilogía. Tomo JI. 

Síntesis del capítulo 

• 

• 

• 

• 

Analizar puestos, para luego confeccionar los descriptivos de puesto, com­
prende una serie de procedimientos para ,reunir y analizar la información 
sobre sus contenidos, las tareas a realizar, los requerimientos específicos, el 
contexto en que las tareas son efectuadas y que tipo de personas 'debe con­
tratarse para cada posición. Cuando las compañías definen correctamente 
los puestos se facilitan una serie de otds tareas en relación con el área de 
Recursos Humanos, entre ellas las ya estudiadas de reclutamiento y selec­
ción de nuevos empleados . 

El análisis, descripción y documentación de puestos es una técnica de Re­
cursos Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la 
información básica de un puesto de trabajo en una organización determi­
nada. 

La descripción de puestos, que permite la realización del inventario del 
personal, es la base para l<?s rest~_~tes procesos dt! Recursos Humanos: Jor-: , 
inación y. selecdóri, remun:eraélóiíes;· <!valuación. de deserripeiio, plari~~ ,·cté. ;.: -· 
carrera, etc . 

Para una correcta descripción de puestos pueden identificarse tres momen­
tos claves: la entrevista de relevamiento estructurada con utilización o no 
de un cuestionario, la confirmación de la información obtenida y la des­
cripción de puesto propiamente dicha. En todos los casos el resultado del 
relevamiento debe ser revisado con el supervisor inmediato. 

• Diferencia entre tarea y puesto: la tarea es el conjunto de actividades in­
dividuales que ejecuta el ocupante de un puesto, y el puesto es la posición 
ubicada dentro de la estructura organizacional. 

• Distintos métodos para la descripción y análisis de puestos: observación di­
recta para los casos más simples, entrevista dirigida al ocupante del puesto, 
cuestionario que completa el ocupante, o mixta, que combina la entrevista 
con el cuestionario. 
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• La adecuación persona-puesto se efectúa relacionando el descriptivo del 
puesto con el perfil de la persona que lo ocupa. 

• · Los mapas y planes de carrera se confecdonan sobre la base de los descrip­
. tivos de puestos. 

• Si una empresa maneja sus recursos huma:qos por competencias, la descrip­
ción de puestos debe incluirlas, como parte del mencionado documento, 
Descriptivo del puesto. Los cuestionarios y entrevistas que se realicen para el 
relevamiento deben prever esta información. Las preguntas deben estar es­
pecialmente diseñadas, por ejemplo: ¿cuáles son las competencias necesa­
rias para ser exitoso en el puesto? 

• 

• 

. . .. 

La revisión de las descripciones de puestos es muy importante. No es nece-
sario tener una fecha dfterminada, por ejemplo una vez al año; dependerá 
de la compañía, del negocio y de la función. Las organizaciones cambian a 
causa del mercado, la tecnología, los negocios. 

Las nuevas formas de trabajo, como el teletrabajo, afectan las descripciones 
de puestos. Se entiende que hay teletrabajo cuando convergen en forma 
simultánea el trabajo a dÍstancia, las comunicaciones y la relación de depen­
dencia con el empleador. Los elementos que se necesitan, el tipo de trabajo 
a realizar así como la personalidad requerida del empleado y del eventual 
jefe son algunos de los aspectos a tener en cuenta en la descripción de pues­
tos bajo la modalidad de teletrabajo. 

,·, ... 
. : '~ 

/ 

·, . 
/.· · .. 
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~: \ < - ------:-----------------------------------·-··-·-·-·-·-·-·-·-··• 

F- "~.' ,_;.-,,, .. : ;:;:;._ /- 1 

t· · .·. PARA TC?Í>Q~ Lr,s.I:.E~oREs · •·· t?r'~it ri 
f . · Se enétie~ti.ii.#ff?W?le_eiifórmato,digi~<~:A,n~x:9 donde.se,,ha reaJíz~éio.unáilálisis:~t J 
¡ ,; . ~eta)t~~º-?~ Hbrosy s:qbsIStemas quemJ#plépi#~# 1as temáticas ilioráac1a; eír~~tit~dbci\S '{~ 
L':..: ________ - ·- - ·;~---:-· .. : =·-~_;.•._ .• _-~ ,_ ·. • .... • í 

---~-------~------------•'----/--~ •• .• •;•-••-•••• • •,••• ,'_,•v•• ,-~.-2, •,:~~1 

PARA PROFESORES 

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

i& Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los ~rofes~r~s que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado 
podran solicitar de manera gratuita: 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 
www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 
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La importancia de una buena 
selección para las organizaciones 

Los buscadores de empleo suelen suponer que los procesos de selección están pen­
sados solo para: el mejor desenvolvimiento de las organizaciones. Esto en parte es 
cierto, pero la realidad indica que un buen proceso de selección debe ser beneficio­
so tanto para la empresa contratante como para el nuevo colaborador; si esto- no se 
logra, el resultado final no será el esperado. 

La selección en contextos con alto desempleo suele presentar una situación pa­
radójica. Si bien frente a una convocatoria de empleo pueden recibirse muchas pos­
tulaciones, será necesario "atraer" a aquellas que realmente interesan en relación 
con el perfil. La selección deberá incorporar nuevas técnicas, como la selección por 
competencias para aquellos que adopten este sistema integral de gestión de recur­

sos humanos. 

Necesidades del trabajador 

El trabajo puede considerarse, como cualquier actividad, desde diferentes pers­
pectivas. Para entender mejor a los candidatos que se desea atraer, para luego 
seleccionarlos y más adelante retenerlos en una organización, quizá sea importan­
te analizar las necesidades que una p~ona e.§.Rera que sean cubiertas por su 
~ Maslow elaboró su teoría en 19~4, indicando en la base d~iráñ'irde 

lª-~--!!.~.S:,~~~~rias y, as~E.~~z..!<i~.l!lengs pli2_ti!_ar~~~a jerarquía 
de necesidades establecida fue la que se describe en el gráfico de la página si-

guiente. 
~!!~~ano_ necesit~. ~~-J>J:"!Ill{:ra inst~nda satisfacer sus necesidades fisiolófsi,-

f(H, COP}9)a__sorni4ii)i~Yl~Y.J:!~~, . ' .. ---- .. ,,.,----.-_ ' -- ----~--e"'-. . . 

_ :{¿pegoJa_sf!.gy,zid.ad. ~~guí,_!~E.~~g_dades se cubren a partir de las compen­
saciones económicas, pero no terminan allí. 

. A Eiitir-éie~teñeí:Ja,'s~iñíñiiñaSñéCEifüíi:1fs_wbkrtas. las Hersgrn~ue_qJJie~n más 
de su trabzj,o., · -· ·~- · 

P.e abajo hacia arrib~, ~enti~o ~e pertenencia, a la .2Igª"nización~rupo. 
~:g_!ir§<; 9.!!~fido y aceRtad,2;_ 
Estimación y estatus, sentirse respetado, sentir el desafío de lograr sus objetivos; 

y_p~!!frn~~Y ~-9· ID,~ñ,?,~)_m¡Ú~r-t~ni:e,,.U,n;i_p_~r§JW:iJlec~s1~a ,9~§.ª'IX9Jlar su potencial: 
-~~tº..!E~~~.Q.JJ,_,Esto implica satisfacer las necesidades de su propia actualización, 
sentirse realizado poniendo en práctica sus capacidades. 

/ 
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/ 
Jerarquía de ne~~ades 

Autorrealización 

Estimación y estatus 

Pertenencia y sociales . 

Seguridad 

Fisiológicas 

Pirámide de Maslow, Diccionario de términos de-Recursos Humanos, página 311. 

, ' . . 

En resumen, una º:ga~i_z~~~-2;~~~[~-~~!~~ ~-q_~cien~e2 par~r~t~g~¿, 
sus emplea~ºs:::L3:}HSJ(;l.I!l1l_ia~-::-YAd1q~m-ªlmente p;;~)Veei,:. inc,.~ntiyg§_,,para .9:§ª-.!JQ­
!lar la promil- _estiu1,9.y_auJQ.r.r.e,a~ización. 

¿~~..?.~:.~~~-Con .. p_oH~ic~s t__e~di~ie~~.Q-~.R~!'.;!lL~Q.§J;l:llIDilllQ.s.,qu.clas 
emp~e~'!~ !;!ebenJi~~m.ª.IJ~~te~~Il,te.:.,~s pareció importante, en 
esta epoca en la que tanto se habla del desempleo y las necesidades de un mundo 
global, plantear un enfoque complementario repasando lás necesidades de las per­
sonas en relación con el trabajo. Autores más modernos tratan también· el tema 
como Edgar Schein1, que menciona el contrato psicológiéo que un empleado cierr~ 
con su empleador, donde se establecen las demandas que el empleador hace al em­
pleado y también lo que este demanda de su empleador. Que la gente trabaje eficiente­
mer:te, ,genere compro~iso, lealtad y entusiasmo por la organización y sus objetivos y se sienta 
satisfecha de su trabajo, depende en g;ran parte de dos condiciones: 

• la medida en que se compaginen las expectativas del individuo en relación con 
lo que la organización le puede dar y lo que él puede dar a la organización; 

1 Schein, Edgar H. Psicología de la organización. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1982. 
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• la naturaleza de lo que realmente se intercambia: dinero a cambio de tiem­
po laboral extra, satisfacción de necesidades sociales y de seguridad a cam­
bio de más trabajo y lealtad, etc. 

En esta relación de interacción se manifiesta una influencia y una negociación 
permanentes tendientes a establecer un contrato ~-sicológico aceptable. . ~ 

No es un tema de debate si es necesario o no nacer una buena selecc1on. Es ob­
vio. Pero el tema es diferente según el ángulo desde el cual se mire. Byrne2 comenta: 
las corporaciones o sociedades multinacionales pueden a menudo sobrevivir a los errores. Pero 
no los ejecutivos, o al menos no con tanta frecuencia. Este autor, que es un headhunter, re­
conoce sus errores, como el de haber influido negativamente en la carrera de otras 
personas. 

Del autor al lector 

Los consultores, como cualquier otro ser humano, somos falibles. Pero no se puede a sa­
biendas inducir a un candidato a tomar un puesto que no es para él, donde las posibilidades 
de fracaso son altas. 
En mi consultora, y en tantos años de trabajo, me ha tocado atender organizaciones com­
plejas. Si bien nunca hemos tomado casos reñidos con la honestidad, sí nos ha tocad? bus-

. car personal para empresas que, desde nuestra óptica de Recursos Humanos, necesitaban 
mejorar el manejo de su capital humano. ¿Cuál es nuestro deber en ese caso? ¡Advertirle 
al postulante! . . . . 
También es cierto que siempre hay una persona adecuada para cada caso, porque aun en 
empresas con jefes autocráticos, donde quizá muchos de nosotros no podríamos trabajar, 
existen personas que encuentran un modo de manejarse allí y crecer. Por lo tanto no se 
debe rechazar de plano la situación. La misma deberá ser evaluada y resuelta. 

Contrato psicológico 
• - o.,:,.w-_,..,--.;:~¡::,c.~:.Lt.,:.;;::-.. H,.._ 

2c~~?~ ~tro?~-~~~~?~~toclel, cont~at~ pyic:p!?gi~o ~~~tr~. 1~.,e~rsona yja orga­
nización. Cuando ya la organización ha reclutado, seleccionado y entrenado a su 
¡;-;~;ri:'J debe preocuparse entonces por crear condiciones que permitan manteher 
por bastante tiempo un alto nivel de eficiencia y que le permitan también a cada 

2 Byrne,John. La búsqueda de grandes ejecutivos. Planeta, Barcelona, 1988. 
3 Schein, Edgar H., obra citada. 
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empleado, por el solo hecho de pertenecer a la organización y trabajar para ella, 
satisfacer sus necesidades más apremiantes. 

Todos esperamos que la organización nos trate humanamente, que nos brinde 
trabajo y facilidades que resuelvan nuestras necesidades en lugar de crearnos otras, 
que nos brinde oportunidades de crecer y aprender más, que nos haga saber cómo 
estamos haciendo las cosas. 

La organización, por su parte, tiene también expectativas más· implícitas y su­
tiles, por ejemplo, que el empleado dé una buena imagen de la organización, que 
le sea leal, que guarde los secretos de la organización y que todo lo que haga sea 
por el bien de ella -es decir, que esté siempre bien motivado y dispuesto a brindar 
lo mejor de sí por la organización-. Los desengaños más grandes que se llevan los 
administradores se presentan casi siempre cuando un buen empleado se desmotiva 
o "parece que ya no quiere hacer mucho por la compañía". 

El contrato psicológico cambia con el tiempo a medida que cambian las nece­
sidades de la organización y las del individuo. Lo que un empleado espera de su 
trabajo a los 25 años de edad puede ser completamente diferente de lo que espera 
a los 50. En la misma forma, lo que la organización espera de una persona durante 
un período acelerado de crecimiento puede ser completamente diferente de lo que 
necesita cuando la empresa alcanza cierta estabilidad o cuando está sufriendo un 
revés económico. 

Una reflexión sobre el título 
del capítulo: por qué "atracción" 

¿Por qué hablar de atracción? Independientemente de la situación de cada país/ 
región, para el éxito de la tarea de selección se debe atraer a los mejores candida­
tos, a los que cubren el perfil requerido y no a cualquier candidato que pueda estar 
interesado en trabajar. 

Sobre este aspecto en particular es interesante la presentación del tema que 
hacen Kevin Klinvex y otros autores4, relatando cómo un postulante -Eric- vive las 
distintas ofertas de tres empleadores y cómo, luego, se decide por aquella empresa 
que lo atrajo mejor desde el anuncio en el periódico y en el siguiente proceso de 
selección. 

4 Klinvex, Kevin C.; O'Connell, Matthew S. y Klinvex, Christopher P. Hiring great people. McGraw­
Hill, New York, 1999. 
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El reclutamiento es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, 
de los cuales más tarde se seleccionará a uno para que reciba el ofrecimiento de 
empleo. 

Muchas personas sienten -piensan- que hacer una selección los coloca en una 
posición de preeminencia sobre otras personas, algo así como que ellos están otor­
gando algo, en este caso un trabajo. ¡Y no es así! 

Una organización primero identifica a su can'didato, su objeto de deseo, y luego 
debe. conquistarlo, atraerlo. En un proceso de selección los dos eligen, no solo la em­
presa sino también el postulante. A su vez, para que la empresa pueda elegir debió 
identificar y luego atraer a varios candidatos y no solo a uno. 

Un buen proce~o de selección se inicia definiendo correctamente los primeros 
pasos, dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de 
satisfacerlas. 

Es muy importante la buena identificación de los perfiles que a la empresa le 
interesan e igualmente importante la posterior atracción de los mismos. Por ello es 
fundamental la correcta identificación del perfil buscado y de las reales expectati­
vas de los participantes. 

Inicio del proceso 

Para Milkovich y Boudreau5, el reclutamiento no solo es importante para la or­
ganización; es un proceso de comunicación de dos canales: los aspirantes desean 
obtener información precisa acerca de cómo sería trabajar en la organización, y las 
organizaciones desean obtener información precisa acerca del tipo de empleado 
que será el aspirante si es contratado. 

Para Schein6 la organización es un plan de actividades humanas que no empie­
za a funcionar hasta que no se haya reclutado a las personas que van a desempeñar 
los diversos roles o a realizar las actividades previstas. Por consiguiente, el primer 
y posiblemente el mayor problema humano en cualquier organización es cómo re­
clutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos, socializarlos y asignarlos a los puestos 
para asegurar la mayor eficiencia. 

Una de las tesis centrales de Schein es que es posible mantener las dos perspec­
tivas; la del individuo, que pretende satisfacer sus necesidades por medio de la orga­
nización, y la del administrador, que quiere utilizar el recurso humano para resolver 

5 Milkovich, George y Boudreau,John. Dirección y administración de Recursos Humanos. Un enfoque de 
estrategia. Addison-Wesley Iberoamericana, México, 1994. 

6 Schein, Edgar H., obra citada. 
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las necesidades de la organización. Estos dos grupos de necesidades, aparentemente 
divergentes pero superpuestos en la realidad, se complican más a la luz de la perspec­
tiva de desarrollo, ya que las necesidades de la organización y las de sus miembros 
cambian con el tiempo y con la experiencia. Así, por ejemplo, una solución que fue 
viable para la organización en un momento dado puede que no lo sea en otro. 

Empleo externo versus promoción interna 

La primera fuente que debe explorarse es la propia organización. Luego de haber 
agotado este análisis se deberá salir al mercado. 

Un sano enfoque de la función de Recursos Humanos es -cuando se produce 
una vacante- buscar primero dentro de la propia institución. Hay compañías que 
utilizan procedimientos para la autopostulación (Job posting). No obstante, aquellas 
que no operen de esta forma, el primer lugar donde comenzar la búsqueda será 
dentro de la propia organización. Luego de agotar exhaustivamente este camino, 
recién allí será aconsejable salir al mercado. 

En ocasiones existe una tendencia a desvalorizar al propio personal y se piensa 
que es mejor lo que hay afuera. Puede o no ser así. En otras organizaciones, donde 
la gente tiene una fuerte identificación, • se observa el fenómeno opuesto, se cree 
que todo lo mejor está dentro de la empresa y que el mercado no dará los perfiles 
requeridos. · 

. D~ntro de las buenas prácticas del área de Recursos Hu~anos se incluye velar por 
lo meJor para la empresa, y por ello se deberá analizar objetivamente si hay o no una 
persona que se adapte a las necesidades del puesto a cubrir. 

La promoción interna, ya sea dirigida o producto de la autopostulación, es la 
herramienta para ello. 

Cuando una vacante se cubre con una persona interna es siempre una buena 
noticia para la organización. · 

~ _ Cuando las personas ascienden en la organización se· cumplen dos propósi~os . 
· bas1cos: por un lado, solucionar una necesidad, y por otro y muy importante, brin­
dar una oportunidad de crecimiento a un colaborador. 

Concepto de cliente interno 

Recursos Humanos es un área sta.ff o de asesoramiento deritro de la organización. 
En consecuencia, cuando un área de línea u otra de tipo stajf requiere un servicio · 
del área de Recursos Humanos, esta debe actuar aplicando el concepto de "cliente". 
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En este caso es un cliente interno que requiere un servicio del área staff, que en el 
marco de este capítulo implica solucionar un requerimiento de personal. 

Evaluación de las necesidades 

En el momento de relevar el perfil es muy importante descubrir las reales necesida­
des del futuro jefe. Ni sobrevalorar ni subvaluar lo que se requiere. De muy buena 
fe, nuestro interlocutor puede tener una idea equivocada de lo que necesita. Es muy 
importante despejar esta incógnita, ya que será clave en todo el proceso que se inicia. 

La remuneración como un elemento más del perfil 

Otro elemento clave a considerar al inicio de la búsqueda es el componente remu­
neradón dentro del perfil. Muchas veces este factor hace imposible la resolución de 
una búsqueda. 

Recursos Humanos, en su rol de asesor/consultor de su cliente interno, deberá 
prestar asesoramiento sobre si ese perfil requerido, con ese salario previsto, es facti­
ble o no de encontrarse en el mercado. Para ello utilizará información de mercado, 
producto de encuestas salariales o de consultas informales. 

El salario es de ese modo un dato más del perfil. No es posible definir un perfil 
solo con los requisitos del puesto. La remuneración prevista es un elemento más a 
tener en cuenta. 

Del autor al lector 

Como responsables de Recursos Humanos o de un proceso de selección tenemos la obli­
gación de asesorar a nuestro cliente interno o externo sobre las reales posibilidades de 
encontrar en el mercado el perfil buscado. 

Remuneración versus posibilidades reales 
de obtener ese- candidato, en, el,mercado 

En ocasiones, la ecuación requisitos del puesto/remuneración prevista no se condice 
con el valor de mercado para esa posición; cuando esto sucede, quizá el responsable 
de Recursos Humanos deberá informar que aquello que desea no se puede lograr por. .. 
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Determinar la verdadera chance de encontrar lo requerido en el mercado se 
transforma en un elemento muy importante en el planeamiento de un proceso de 
selección, tema que veremos más adelante. Es necesario saber si la búsqueda a enca­
rar es razonablemente sencilla, una posición respecto de la cual existe en el merca­
do una razonable oferta, o por el contrario, si se trata de una posición difícil, una 
perla negra o rara avis, ya sea porque es una posición escasa en el mercado o porque 
nuestra estructura de salarios dificulta la búsqueda. · 

Definir el perfil 

La acepción número 7 de la palabra perfil, según la Real Academia Española (www. 
rae.es), es la que más se ajusta a nuestro tema: en pintura, perfil es "contorno apa­
rente de la figura, representado por líneas que determinan la forma de aquella", y 
en sentido figurado, la novena acepción define: "miramientos de las conductas o 
en el trato social". También nos es útil la definición 5, relacionada con la geome­
tría: "figura que representa un cuerpo cortado, real o imaginariamente, por un 
plano vertical". · 

El antiperfil 

Cuando un cliente interno o externo define una búsqueda diciendo: necesito "al­
guien como el Sr. x", Recursos Humanos se •encuentra frente a un· eventual pro­
blema. Cuando ante el pedido de mayores precisiones, las que se 9btienen son 
"mayores precisiones sobre una persona" y no sobre un puesto y los requisitos del 
mismo, tenemos lo que se puede definir como antiperfil. · 

Es imposible encontrar alguien como el Sr. X Cada uno de nosotros es único, con 
sus virtudes y defectos y, gracias a Dios, aún no se hacen clones de seres humanos. 
En cualquier orden de cosas, en cualquier relación interpersonal, no se puede re­
emplazar a uµa persona buscando su igual.. O su opuesto. 

Sí es cierto que las organizaciones eri su conjunto tienen también su perfil; esto 
nos indica, de alguna manera, que la gente suele "parecerse" dentro de las organi­
zaciones, lo que no es necesariamente malo ni bueno: depende del caso. 

En ocasiones, un, gerente quiere buscar aalguien."como él", y en otras aún más 
graves, como él cree que es. A veces se sobrevalora o se sobredimensiona el puesto, 
causando que el póstµlante seleccionado no llegue luego a interesarse en él. Si, por 
el contrario, luego de ingresar percibe. que.el puesto lo excede, se frustrará a corto 
plazo y se irá. · 
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Este es uno de los puntos claves del asesoramiento que brinda el área de Re­
cursos Humanos en su rol de consultor, dentro o fuera de una empresa. Los casos 
más difíciles de resolver son aquellos en los que se parte del antiperfil, y son muy 

comunes. 

éómo recolectar la información del perfil 1
• 

Parece bastante sencillo preguntar qué estudios o conocimientos especiales se re­
quieren para determinado puesto. Por lo tanto nos vamos a centrar en detalle en los 
aspectos del perfil más complejos de detectar. _ . 

En Elija al mejory en Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos, mclmmos un 
detallado formulario-guía para recolectar información sobre un perfil. Es impor­
tante destacar algunos aspectos: la persona que toma nota del perfil debe compren­
derlo. En la actualidad, muchas veces las características de un puesto son complejas, 
producto de la compleja realidad de los negocios. Si se está relevando un perfil d': 
una posición para negocios financieros, por ejemplo, es preciso entender en que 
consiste ese negocio en particular. Será necesario preguntar y repreguntar hasta 
lograr una correcta comprensión del perfil a buscar, por dos motivos igualmente 
importantes: para realizar la búsqueda y para entrevistar a los posibles candidatos. 
La entrevista se realiza "con desventajas" si el entrevistador "no entiende" lo que 
hace el entrevistado. 

Datos objetivos como edad, sexo, educación y experiencia laboral se resuelven 
en una primera instancia y no es la parte más difícil de la tarea; de todos modos es 
necesario despejar la real necesidad que se nos plantea. Los puntos claves y de más 
difícil definición están dados por las competencias o características de personalidad 
y las relaciones dentro de la organización. Sobre este último aspecto es conveniente 
primero revisar el organigrama, analizar su vigencia y, de ser necesario, proponer 
las modificaciones necesarias. Es fundamental detectar las relaciones informales, 
las denominadas "líneas de puntos" en el organigrama. Definir correctamente: de 
. quién depende, a quién supervisa y quiénes son sus pares. 

· Del autor al lector 

Se les recomienda a los expertos en Recursos Humanos que aprendan todo lo que puedan 
acerca de los cargos específicos que están tratando de cubrir; pero, ante todo, deben con­
centrarse en las destrezas propias de su especialidad. 
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En una segunda,etapa es imprescindible analizar las competencias o caracterís­
ticas de personalidad de aquellos que se relacionan directamente con el puesto y 
la influencia que esto tenga en la definición del perfil. Con estos elementos se está 
en condiciones de definir las competencias o características de personalidad que 
realmente se requieren. 

Como un último punto -e idealmente-, definir o esbozar el plan de carrera del 
candidato a seleccionar. 

Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el análisis de las posi­
bilidades de encontrar lo requerido. Si el perfil es de aquellos que a priori se conside­
ran "difíciles", hay que tratar de obtener un segundo perfil, por ejemplo al 80% del 
ideal fijado y al cual se le pueda asignar una probabilidad mayor de incorporación. 

Planificación de una búsqueda 

El proceso de selección no puede quedar fuera del contexto de la organización. Sin 
embargo, cada organización en particular manejará determinadas normas inter­
nas, explícitas o no, que inciden en la modalidad de encarar cada etapa del proceso. 
Por ejemplo, recurrir solo a fuentes internas de reclutamiento, transferir el pro­
ceso a una consultora externa, etc. 

Lo importan_te es, más allá de las particularidades de cada organización, que 
el proceso de selección no pierda de vista su objetivo principal: cubrir la posición 
con quien más se adecue a los requerimieritos definidos. La planificación de una 
selección incluye determinar y estimar los pasos a seguir y las herramientas a 
utilizar. 

El número de entrevistas dependerá de cada búsqueda en particular y de 
los sectores de la organización que participan en el proceso. Realizar una eva­
luación psicológica que aporte información sobre aspectos de la personalidad 
de los candidatos y de sus habilidades intelectuales también permitirá detectar 
la capacidad actual y potencial del candidato para desempeñar distintas fun­
ciones. 

En algunos casos, especialmente en aquellas posiciones estrictamente técnicas, 
también se recurre a una evaluación específica, por ejemplo: un lenguaje de pro­
gramación, conocimientos legales, impositivos, etc. En ocasiones el futuro jefe u 
otro entrevistador idóneo revisa los conocimientos técnicos del postulante. 

¿Quiénes participan en el proceso de selección? Existen dos alternativas posibles. 
En el primer caso, la organización deriva el trabajo a una firma de consultoría, 

que una vez realizada la selección presenta al responsable de la búsqueda un grupo 
de candidatos finalistas. 
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En el segundo caso, el área de Recursos Humanos de la organización o el 
área para la cual se desea cubrir la posición serán los responsables de realizar el 
proceso. 

Es la organización quien toma la decisión sobre la modalidad para encarar la 
selección, en su conjunto o caso por caso. 

En síntesis, el proceso de selección implica una toma de decisiones permanente, 
ya que cada etapa aportará información necesaria'·para la siguiente. Estas decisio­
nes encadenadas se apoyarán en el sistema de comparación de atributos de los pos­
tulantes y permitirán alcanzar la decisión final sobre quién es la persona que mas se 
adecua a los requerimientos del perfil. · 

Un aspecto fundamental de la tarea es el correcto planeamiento del proceso 
completo de selección. Para ello es necesaria la correcta identificación de los pasos 
a seguir, no solo en teoría -de un proceso de búsqueda-, sino en la búsqueda par­
ticular que se desea resolver. 

Una vez que se hayan identificado los pasos y el grado de dificultad que se prevé 
para realizar esta búsqueda, se definirán los plazos, con un adecuado margen. Ni 
excesivo, para que el cliente interno no suponga desinterés o ineficiencia, ni dema­
siado estrecho como para que no pueda ser cumplido. 

Planificación de un proceso de búsqueda 

• Es de fundamental importancia la planificación del proceso de búsqueda. No todas ellas 
tienen el mismo grado de dificultad y cada una requerirá una estrategia diferente. 

• En todo proceso "complicado" es más difícil la búsqueda propiamente dicha que la poste­
rior selección. 

• Si partimos de un buen "reclutamiento" la selección será luego sencilla. 

Pasos; 

Identificar pasos y precisar tiempos aproximados para cada uno de ellos 

/ 
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Un esquema de planificación de Recursos Humanos 

'' '¡ . . ~ 

Necesidades· .... ·,\ 
de pérsqr,íar'.t . ' .,,~ 

>'" ,"'' -; 

Planificación 

.. 

Para un correcto planeamiento de los recursos humanos, el análisis global de la 
situación incluye ciertos parámetros báskos: las necesidades de personal, la nómina 
actual de empleados -su inventario-, incluyendo sus capacidades y competencias, y 
por último las nuevas incorporaciones. ¿Cómo realizar esteanálisis? Teniendo en 
cuenta la visión y la misión de la organización (ver gráfico precedente). 

Bajando de nivel en nuestro análisis para el planeamiento de la función del área 
de selección utilizaremos como referencia el esquema representado en el gráfico de 
la página siguiente. 

Para el planeamiento de la función de reclutamiento y selección se parte de la de­
manda, en este caso el perfil de la búsqueda. Es decir, se parte por el' principio. La 
demanda tiene que estar en concordancia con los planes de la organización. 

Para la satisfacción de la demanda una empresa tiene diferentes fuentes de apro­
visionamiento: internas y externas. Las fuentes internas: ascensos, descensos y/o 
transferencias. Renuncias, despidos y jubilaciones constituyen un aprovisionamiento 
negativo. Dentro del aprovisionamiento interno contamos con herramientas como job 
posting o autopostulación. El aprovisionamiento externo hace referencia al mercado 
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Esquema de planificación del reclutamiento y selección 

•• •. Análisisi·:C.:;:,_ ::. 
.. iÍél aprovÍsion~fuiéntó <.' 

Ascensos 
Descensos 
Transferencias 
Renuncias 
Jubilaciones 
Despidos 

en general, que brindará diferentes opciones que podrán ajustarse o no a la remune­
ración prevista. 

Usualmente, es recomendable agotar las fuentes de aprovisionamiento interno 
antes de recurrir al aprovisionamiento externo. 

Del análisis de ambas fuentes se desprenderá un pronóstico: es posible o no sa­
tisfacer la demanda. Si por ambos caminos esto no es factible,· se deberá reanalizar 
la demanda, provocando una interacción del aprovisionamiento sobre la demanda, 
lo que también se denomina replanteo de la demanda o del perfil. 

Es de vital importancia la planificación de un proceso de búsqueda. No todas 
las búsquedas tienen el mismo grado de dÍficultad y cada una requiere una estrate­
gia diferente. 

Del autor al lector 

Cuando nos encontramos con una "búsque<;la difícil", por ejemplo porque el perfil es esca­
so en el mercado, o porque sin ser especialmente escaso nuestra propuesta salarial hará 
difícil que el candidato acepte, etc., será más complicado el reclutamiento de posibles 
candidatos que el proceso de selección en sí mismo. 
Si partimos de un buen reclutamiento la selección será más sencilla. 

/ 
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Para la planificación se sugiere identificar los pasos a llevar a cabo, precisar 
tiempos aproximados y estudiar costos. En grandes rasgos: 

• 
• 
• 
• 
• 

Definición del perfil. 

Identificación de los distintos canales o fuentes de reclutamiento . 

Entrevistas: cuántas y de qué tipo . 

Evaluaciones: cuántas, cuáles. 

Presentación de finalistas . 

Conceptos a tener en cuenta 
en el momento de la planificación 

La secuencia de las instancias de evaluación varía según la situación. Sin embargo, 
se recomienda, siempre que sea posible, la administración inicial de una evaluación 
de conocimientos, para luego evaluar las competencias y la motivación de las per­
sonas. 
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Evaluar competencias e 
indagar sobre motivación 

·Evaluar conocimientos 
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Reclutamiento 

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos para atraer e identific~r a 

d . datos potencialmente calificados y capaces para ocupar el puesto ofreodo, 
can i f • · d 
a fin de seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el o recimiento e 

empleo. . , . 
El reclutamiento puede ser interno, es decir, atraer personas dentro de la misma 

organización, o bien externo -atraer personas de f~:ra de la organización-. 
La atracción es una etapa del proceso de seleccion de personas durante la cual 

se realizan una serie de acciones para atraer a los postulantes más adecuados en 
relación con el puesto que se desea cubrir. 

Diferencia entre reclutamiento y selección 

El reclutamiento, como se expresara, es la convocatoria de candidatos. Es ~na 
actividad de divulgación orientada a atraer de manera selectiva a los candida­
tos que cubren los requisitos de la posición requerida. Es la base para la etapa 
siguiente: 

Reclutamiento y selección 

Diferencias y relación entre ambos conceptos 

I 
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Selección: conjunto de procedimientos para evaluar y medir las capacidades de 
los candidatos a fin de, luego, elegir, sobre la base de criterios preestablecidos (per­
fil de la búsqueda), a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al 
puesto disponible, de acuerdo con las necesidades de la organización. 

Los candidatos pueden ser personas desempleadas o, por el contrario, pueden 
tener empleo, en la misma organización o en otras empresas. 

Entre los candidatos que pertenecen a la empresa -reclutamiento interno- es 
factible encontrar personas que cumplen con el perfil requerido o que podrán cu­
brirlo luego de un período de adaptación o entrenamiento. 

Igual clasificación de candidatos, con perfil requerido actual o potencial, es 
aplicable en el reclutamiento externo. 

Elección de métodos y canales de búsqueda 

Las fuentes de reclutamiento son múltiples y, además, surgen otras nuevas, con 
frecuencia. Primero se hará un breve análisis comparativo entre el reclutamiento 
interno y externo. 

> -·- - ., " 

" Re~l.~~átniént~- _ 

Interno 

Externo 
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Más económico. 
Más rápido. 

. -- .. - . , . . --

Más seguro en cuanto a los 
resultados finales. 
Motiva a los empleados. 
Es un retorno de la inversión 
de la empresa en capacitación 
y desarrollo de personal. 

Trae sangre nueva y nuevas 
experiencias a la organización. 
Renueva los recursos humanos 
de la empresa. 
Aprovecha inversiones en 
capacitación y desarrollo de personal 
efectuadas por otras empresas 
o por los propios postulantes. 

Exige potencial de los empleados 
para poder ascender y que la 
organización ofrezca oportunidades 
de progreso. 
Puede generar conflictos de 
intereses. 
Puede elevar a los empleados a su 
máximo de incompetencia. 
Evita la renovación que la gente 
nueva aporta (mantiene el statu qua). 

Es más lento que el reclutamiento 
interno. 
Más costoso. 
Menos seguro que el interno. 
Puede ser visto por los empleados 
como una deslealtad hacia ellos. 
Puede traer aparejados problemas 
salariales a la empresa (cuando el 
candidato externo pretende más que 
lo previsto inicialmente). 
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Para un adecuado reclutamiento interno se sugiere: 

• Publicar avisos de empleo en la intranet, carteleras u otros medios internos 
(job posting) . 

• Contar con un inventario del personal, con información sobre conocimien­
tos, competencias, experiencia, etc. 

• Planificar reemplazos y sucesiµnes. 

Las búsquedas pueden realizarse a través de la contratación de un. consultor 
externo -outsourcing- o con la propia estructura interna. Esta última opción es fre­
cuente cuando las empresas cuentan con un departamento de Recursos Humanos. 
Aun así pueden existir circunstancias en las que es más conveniente la contratación 
de un consultor externo: 

• búsquedas confidenciales; 

• búsquedas que excedan el nivel del área de Recursos Humanos y que la di­
rección prefiera que se manejen por fuera; 

• 
• 
• 

cuando la complejidad del tema requiera un especialista; 

cuando el proceso demande una visión imparcial; 

como real outsourcingpara disminuir costos fijos de la compañía . 

Estas són las principales razones; pueden existir otras. En cualquiera de estas 
situaciones es conveniente que la empresa tenga una política definida, aunque no 
rígida. 

Luego de decidir si la búsqueda se hace interna: o externamente, deberá definir­
se el mejor canál de acceso al mercado según el nivel y la complejidad de la posición 
a cubrir. 

Las fuentes o canales 
de acceso al mercado 

• 

• 

Fuentes desde la empresa: cuando se decide hacer la búsqueda interna­
mente. 

Fuentes de outsourcing-. cuando se decide hacer la búsqueda utilizando la 
ayuda de un consultor externo. 

/ 
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Fuentes de reclutamiento 

Interno: 
• promociones 
• job posting 

• programas internos 
para el desarrollo 

Externo: 
a través 

de las fuentes 
de la empresa 

Ventajas y desventajas 
de cada fuente de reclutamiento 

Externo: 
Agencias 
estatales, 

de colocación 
y similares 

Externo: 
a través de 
Programa 

de referidos 

Externo: 
• Agencias 

• Consultoras 
· • Headhunters 

. ·-~ :.••i:x~teri'.íck:Hefeh~ore~·.a ultrariti~~~hítáíriientMitíi&nd,:f!~~~:e~temO~·lJri~: :. )' 
y otro tienen aspectos a favor y en contra. Ver cuadro comparativo al final de la . 
página 185. 

Reclutamiento externo. Es la forma más frecuente de realizar un reclutamiento, e implica 
la difusión en el mercado de los perfiles buscados, usualmente a través de anuncios, en 
periódicos o Internet, junto con otras fuentes de posibles candidatos. 
Ver Reclutamiento. 

Reclutamiento interno. Cuando el reclutamiento se realiza dentro de la propia organiza­
ción se denomina reclutamiento interno. En ese caso se utilizan anuncios, por ejemplo, a 
través de la intranet, con el propósito de generar la autopostulación. 
Ver Reclutamiento y Autopostulación. 

©GRANICA 

j 



188 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS · 

Las consultoras en Recursos Humanos 

Armstrong7 da una visión de las consultoras y qué se puede esperar de ellas. Cada 
vez se requieren más consultoras para aconsejar sobre asuntos de Recursos Humanos. Las 
razones son obvias. Mientras que algunos departamentos de Recursos Humanos se reducen, 
especialmente en el centro de las grandes organizaciones,. ~f!, necesidad de innovar es de suma 
importancia para asegurar que las organizaciones sobrevivan y prosperen en un mundo alta­
mente competitivo. De este modo, los consultores con frecuencia son catalizadores o agentes de 

cambio. 
¿Por qué se contrata a las consultoras en Recursos Humanos? Se pueden señalar 

dos razones principales: primero, para obtener resultados mediante la innovación 
de sistemas y procedimientos, y obtener ayuda para resolver problemas. Segundo, 
para agregar valor a los procesos dentro de las organizaciones por medio de su ex­
periencia y práctica. 

¿Cuándo usar una consultora externa? 

Cuando 

Cuando 
el proceso requiera 

un enfoque 
imparcial 

Outsourcing 
del área 

deRRHH 

Cuando · 

Cuando 
la complejidad 

del tema requiera 
un especialista 

7 Armstrong, Michael. Using the HR Consultant, Achieving Results, Adding Value (Utilizando las consul­
toras en Recursos Humanos, alcanzando resultados, agregando valor). Institute of Personnel Manage­
ment, 1994. 
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Las buenas consultoras, con la ayuda de sus clientes, agregarán valor a los pro­
cesos. En las raras ocasiones en que las cosas salen mal, las causas pueden ser haber 
contratado a la consultora equivocada, fracasar en aclarar los objetivos de la asigna­
ción o no haberle prestado suficiente importancia a la implementación y procesos 
de cambio gerencial. 

Del autor al lector 

La primera y gran decisión que es necesario tomar es la elección del canal o fuente de 
reclutamiento a utilizar. No obstante, los pasos son similares en todos los casos. Se sugiere 
utilizar todas las fuentes posibles en forma simultánea. Esa es, en nuestro criterio, la clave. 

Pasos del proceso de selección 

La clave del éxito de todo el proceso consiste, básicamente, en que sea sencillo 
y corto, cubriendo, desde ya, los requisitos de 1<1, organización: contratar a la 
persona indicada, en el momento indicado y con el salario indicado, y esto ¡ no 
es fácil! 

Además del riesgo de contratar a la persona incorrecta, también es conveniente 
evitar tener que procesar muchas respuestas irrelevantes de las distintas fuentes 
seleccionadas. lJ~? de los recursos más. tradicim;ia1es e11 los p~ocesos de búsqueda 

·· ci'lá Jmblicaoott (le'.;\n:inlcios, :yestosi~ñd.6~»0·:~~tan'l)ieri\'i(m~ij~:~:é• 
tú.yen una frecuente fuente de respuesta~ inadecuadas. · · · · · · · .. · - · · · 

Paso l. Necesidad de cubrir una posición y decisión de hacerlo. Depende de la línea o 
cliente interno. 

Paso 2. Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la línea o cliente 
interno que demanda la posición a cubrir. 

Paso 3. Revisión del descriptivo del puesto. Si la empresa lo tiene previamente defi­
nido, se deberá partir de este documento, revisarlo con el cliente interno y tomar 
notas complementarias en el paso siguiente. 

Paso 4. Recolectar información sobre el perfil de la búsqueda y realizar un análisis del 
cargo a cubrir. 

Paso 5. Análisis del personal que integra hoy la organización, para determinar si exis­
te algún posible candidato interno para la posición. 
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Pasos de un proceso de selección. 

Anállsis sobre . 
. événtuáles ' . 

,. cándidatos intemós 

Confecciori 
deinfonnes 

'sobre finalistas 

Oferta · 
por es~rlt9; '.,' , _: 

; ¡:i tSoliéitud ;é)', 
· de perso~al 

Deéislóri 
sobre realizar 

búsqueda interna: o nó 

· Presentación · .. 
de finalistas 

al cliente jntemo 

. . . fleYisión : . '· -
,· ' ' 'del désénptivó?, i. 

· delpuesto 

Delíi\icion· 
. ' de las fuentes 
. · de reclutamiento · 

·,,,~;Evaluaciones;;,,, 
,:iíi ;es~mca~',óV 
, . ;j¡ p~éoló¡jiéas e , 

.. Seíección, •· 
del finalista· 

por cliente interno . 

· ,Proceso 
;i ~:, -dead.misión·1 h1 

. ·. Reci>léctar',.. . 
·. ::J\Mdirna'cióii'l : 

;sobre el pei!iíb, 

Negociación . 

Paso 6. Decisión sobre realizar la búsqueda interna o no. Para reclutamiento interno 
se puede implementar job postingo autopostulación. 

. Paso 7. Definición de las fuentes de reclutamiento ex'tern~- Anuncios, base~.ci~ ?{lt?s, 
: . tJMies·~ociales, cdiifuc@s, tbrtsultoras'. Puedé'dars~·~tcaso de un reclutamient;o.-com.: 

binado, interno y externo. 

Paso 8. Recepción de candidaturas o postulaciones. 

Paso 9. Primera revisión de antecedentes. Implica lecturas de currículum vitae ( CV) 
o aplicación de filtros en el caso de búsquedas a través de Internet o intranet. Obje­
tivos: descartar casos, identificando a los candidatos que se ajusten más al perfil de 
modo de optimizar costos y tiempos. En este paso deben considerarse todos los ins­
trumentos que sea factible aplicar en esta instancia, lo que que dependerá d~ c~da 
caso en particular. Por ejemplo: cuestionarios on lineo pregunta~ ,sobre c?noe1m1e~­
tos que puedan realizarse de manera previa al proceso de selecc1on propiamente di­
cho. También, administrar algún tipo de test de conocimientos. Este último punto 
dependerá de la posición a cubrir. 

Paso 10. Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de entrevis­
tas. Objetivos de las entrevistas: presentación al_ postulante del puesto que se desea 
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cubrir; análisis y evaluación de la historia laboral del postulante para determinar si 
sus conocimientos y competencias se relacionan y en qué grado con el perfil buscado, 
y análisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relación con la búsqueda. 

Paso ll. Evaluaciones específicas y psicológicas. Se realizarán todas las indagaciones 
posibles en el paso 9. En muchos casos quedarán aspectos adicionales para analizar 
o evaluar. Las evaluaciones técnicas específicas no se realizan en todos los casos, 
muchas veces se hacen preguntas en el transcurso de alguna entrevista para despe­
jar aspectos relacionados con conocimientos, y en casos especiales pueden realizar­
se evaluaciones adicionales. Las evaluaciones psicológicas tienen como propósito 
evaluar actitudes, personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos. En 
este punto del proceso de selección pueden administrarse también pruebas adicio­
nales para medir competencias, como entrevistas BEI y Assessment (ACM) . 

Paso 12. Formación de candidaturas. Del análisis de la información recolectada en 
todos los pasos previos se debe identificar a los mejores postulantes en relación con 
el perfil buscado o requerido, considerando los aspectos económicos del puesto a 
cubrir y las pretensiones de los postulantes. · 

Paso 13. Confección de informes sobre finalistas. La información debe ser completa 
y, al mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al cliente interno, 
generando expectativas razonables sobre los finalistas elegidos. 

Paso 14. Presentación de finalistas al cliente interno. Apoyo en la coordinación de 
las entrevistas, ofreciendo ayuda en aquello qµe el cliente interno pueda necesitar. 

Paso 15. Selección del finalista por parte del cliente interno. Asesorar al cliente interno 
en el momento en que deba tomar la decisión. Estar siempre atentos al grado de 
satisfacción del cliente interno en relación con la búsqueda en sí y con el desarrollo 
en general del proceso de selección. 

Paso 16. Negociación de la oferta de empleo. Puede realizarla el futµro jefe o el área 
de Recursos Humanos; cada organización fijará una política al respecto. 

Paso 17. Presentación de la oferta por escrito. No es de uso frecuente en muchos 
países; sin embargo, es una buena práctica a utilizar. Las organizaciones que la rea­
lizan lo hacen a todos los niveles. 

Paso 18. Comunicación a los postulantes que quedaron fuera del proceso de selección. 
Se sugiere realizar este paso una vez que la persona seleccionada ha ingresado a la 
organización. 

Paso 19. Proceso de admisión. 

Paso 20. Inducción. 

©GRANICA 
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Pasos de una selección 

Tiempo 

$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$ 

Frente a esta cantidad de pasos, se hace necesario un comentario. La méjor de­
cisión sobre cuáles de estos pasos llevar a cabo y cómo armar la secuencia depende 
de cada caso en particular. Es oportuno recordar que, teóricamente, una mayor 
cantidad de instancias de evaluación asegura un mejor resultado; pero esto puede 
no verificarse en la práctica. Se deberá administr.ar la cantidad justa de instancias 
de evaluación para asegurarse la contratación de un buen colaborador consideran­
do los costos involucrados. 

En el gráfico precedente se ha querido mostrar que una mayor cantidad de pa­
sos en el proceso de selección implica tiempo y mayores costos. 

La redacción del anuncio 

La redacción debe ser siempre directa y clara. Por su presentación y contenido, ~ 
anuncio es un reflejo de la organización, y representa la imagen que desea proye~­
tar o comunicar. Una empresa puede contratar a una agencia de publicidad para 
que lo~ pero por lo general esto no es necesario. Sin embargo, una agencia 
de publicidad podrá ser de ayuda para aspectos tales como estilo, diseño y el tipo y 
tamaño de letra que se deben emplear. 

/ 
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El anuncio 

·----·····--·-·--·-··------·--······-----
Un buen anuncio establece la diferencia entre 
recibir muchas cartas "malas" y pocas cartas 
"buenas". 

Refleja la imagen institucional. Los posibles 
aspirantes, clientes, proveedores, competidores, 
la comunidad toda, podrán formarse una opinión 
a través de los anuncios de empleo. 

········································· 

Desde el comienzo resulta crucial definir la clase de respuesta que se busca. Se 
debe indicar con claridad, a los potenciales empleados, que se presenten en un lu­
gar específico a una hora determinada o bien que envíen su cv para ser analizado. 

El anuncio debe contener ciertas partes inclispensables: 

• 

• 

• 
• 

©GRANICA 

Definir la empresa. Si no es posible, por alguna razón, indica~ el nombre, es 
aco,nsejable recurrir a un consultor externo. ~u<:_~9~_buenos candidato~g_~e 
es ten emQ!e~dos_ no !_espond~rán si no -~-ª~~E:~ _ _guit:g.JQJ!fü~._e.u__Es cierto que 
cuando el anuncio lo publica una consultora por lo general no se consigna 
el nombre de la empresa, pero el postulante en ese caso conoce el nombre 
del consultor y es a él a quien le escribe. En los casos en que el anuncio lo 
publique una consultora se deberá definir lo más precisamente posible el 
tipo de empresa sin incluir detalles que impliquen identificar al cliente. 

Describir la posicit!f.: res_e_onsabilida_g~sJ_~~g~E_~---~~P..illQ, fre~-qenci~~a~ 
si fu!se~~~~u:l~i~r O!_ro dato rele':an!~; - . 

Requisitos excluyentes y no excluyentes . 
. - ~~...-.-r..~_-:---, ... ~.•-.:, .. ,,..,...~.,,.....,~ .... -::.::n-,i 

Fras~ que indiqulJ.._q_y,i,~YE.Qesarrollo de carrera1 bt~!,];-~la.ri~_,'!-~!~J'. vivi~n­
da s1 correspondit!ra._, etc_. En países como el Reino Unido es usual indicar el 
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El anuncio: partes indispensables 

Definir la organización ~ - -------11-------

Describir la posición 

Requisitos excluyentes 
y no excluyentes 

Competencias 
dominantes 

Indicar qué se ofrece· 
(por ejemplo, desarrollo) 

Información sobre 
cómo postularse 

!, 

paquete anual de compensaciones. Esta no es una práctica frecuente en la 
Argentina y otros países de habla hispana. 

• Indicaciones É!!:ales: adónde escribir o lugar donde presentarse, plazó de re­
cepción_ <!_e cv, si~~~-9-~e)~.<Ecar _gúmero de refe_ren~ia o· retensiones eco­
nómicas, si se_:~_3lli~~~!~~~~t:,~:rf~,!g,.~.t!:,'. Dirección, teléfono, e-nia1 . 
-~4~P~ - ' · · · · ' 

1 

1_¡,; 

Currículum versus perfil 

·Las búsquedas no necesariamente se hacen. a partir de la recepción de un currícu­
lum. Sin embargo, a continuación n.oú·eferiremos a búsquedas do'nde se dispone de 
un currículum o cuando, si bien no-se cuenta con él;porque se está realizando un 
hunting8 , la pérso:na sí posee üno: Esto quiere decir que la búsqueda 'se corresponde 
con et tipo de las que se realizan con cv. 

Cuando el CV no existe, es decir, en el caso de las búsquedas donde la persona 
se presenta y a través de una fila llega a la instancia de la entrevista, los pasos se 

·B Hunting: usamos esta expresión como un derivado de la expresión headhuntingcon la que interna­
-cionahnente se conoce la actividad de los cazadores de talentos. 

I 
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pueden asemejar ~ partir de ~se momento. En las búsquedas con cv, el primer paso 
antes de la entrevista lo constituye la lectura del cv y su comparación con el perfil. 

Cómo leer un currículum 

~ay aspectos d~. i c~munes a t~das las búsquedas de tipo formal, tales como proli­
Jidad, presentac1on, tipo de escritura, errores comunes y extensión. Estos conceptos 
se aplican a todo tipo de soporte, en papel O digital. 

.Del autor al lector 

Una buena ide~ ~ara leer muchos cv es partir de los·reguisitos excluyentes y con una pri­
me~a lectura rap1da armar tres _g[)fP..Q~ los que sf cumplen, los g_J!§,._N.O CUITiplen.,y los @§. 

~s~an entre un~.,2,.!f~-~f!W.2lJg~_~<;lll_90~2e."· De ese modo podrá releer con atención estos 
úff I mos para dec1cti.LSJJo~.PªSª-~Uo_s_,.gy_e_.cump_len.los..requisitos,o"aJQ?..WJL!l9_ lo Jilif_~· 

Currículum versus perfil 

Perfil 
de la búsqueda Aspectos formales 1 

1 
1 

CV 
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• . Asp~.9s personales como, ed~<!, __ §,exo, ~t1!9:!2~L etc. En algunos países . la 
. evaluación de ciertos aspectos puede considerarse discriminatoria. 

• .t\sI!ectos :fygq9p.ales: dónde trabajó, qué experiencia posee, rotación o mo­
vilidad laboral. 

Después de leer atentamente los cv se tendrá una lista de personas a entrevistar; 
el paso siguiente es la citación de los candidatos a la primera entrevista. Parece un 
tema sencillo y menor, pero no lo es. · · . 

La citación puede realizarse a través de una llamada telefónica, el envío de un 
correo electrónico, mensajes en las redes sociales (privados), etc. 

La· citación ~ostlilante es J!Q..P_ll:SOjmP.9rlli!!le d!ntrp del proceso de atr_ac­

_99.!l.Y.~~~SS.i<?.E,.Q~Ell~QQ~~<!ida!Q~..1 Muchos d~llos p~~n P:rderse e~ un ~al 
groceso d~<;i8m,n, s:µando la personaJJ_ue reahJJl l~ocatona no esta debida-
mente entrenada. 

El proceso de citación 

ANTES 

Verificar 
si fue entrevistado 
con anterioridad, 
reunir todos los 
antecedentes 

/ 

DURANTE 

Es un momento 
de vital importancia. 
Muchos buenos 
candidatos "se pierden" 
en un mal proceso 
de citación. 
Entrenar bien a los 
que hacen la tarea: 
registrar quién 
tomó el mensaje, 
llamar varias veces, 
tener en cuenta que 
los familiares no siempre 
apoyan ... 
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La entrevista 

~uestra prn~uesta en_ ~ateria de selección es y será siempre el trato amable y con­
siderado hacia el partici~e. Por ello le sugerimos, al preparar la entrevista, tener 
e~ cuenta el _lugar d~n~_ggj]~!:~- Uri lug<!!",.2ri_v<!,<jQ, -~.o..n .. p_Q~9~!:1J(QQ y:lq_Jnª§. 
rnm~d~ posible har~.~e~~rbien ª!POS_!uJ.e.nte_y,A~~sepi9d<4~~-.?.,~!~!1~.~á .11.n mejor 
resu ta o de la entreVIsta. · - -, .. ----'"~" .... =-,-"' 

Preparación de la entrevista 

Plan:ar la entrevista es fundamental. Para ello se recomienda partir del perfil de 
la busqueda elaborado en coryunto con el cliente interno o futuro jefe, interno o 
externo. A partir de allí deberá analizarse el currículum del candidato a entrevis­
tar. Antes de la entrevista será siempre conveniente tener presente la información 
sobre la persona a entrevistar, por ello se sugiere una nueva lectura del cv antes de 
la misma. 

Del autor al lector 

La preparación para un buen desarrollo de la entrevista: 

• Conocer los objetivos de la organización. 

• Revisar el perfil, el cv y la solicitud del postulante, 

• Lectura de cualquier otra información cuando corresponda. 

• Preparar preguntas.· 

• Organizar el tiempo. 

• Considerar un ambiente adecuado. 

R_estinar tiempo suficiente para la entrevista 
..Y.E§.~~rars~ Q_§_g,Q_[I_Qc;.e_rJiI§~I perfil · · · · ---...__,.._,..,, 

No hay que armar la agenda superponiendo compromisos o con muy poco tiempo 
entre las entrevistas; hay que tener en cuenta que puede darse algún retraso del en­
trevistado o el entrevistador, que la entrevista puede ser más larga de lo previsto y, 
además, se puede necesitar tiempo extra para analizar la información recolectada. 
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Si no se está seguro sobre algún punto del perfil, hay que volver sobre el par-

ticular. , . d 1 bº ti 
Antes de la entrevista es necesario, ademas, reflex.i?nar acerca e os o ~e -

vos e información necesaria que deberá obtener en la nnsma. Para enfre~tar estas 
situaciones es aconsejable tener preparadas las preguntas que se formularan. Algu-

nas recomendaciones: ". 

• Hablar claro pero no demasiado fuerte . 

• Adoptar una posición cómoda, variando de vez en cuando para _alentar al 
candidato a hacer lo mismo. · · · · 

Después de asegurarse de que el candidato está cómodo le sugerimos dos pre­

guntas de inicio: 

• Coménteme sobre su historia laboral. ~-·" ...... - __. ... ~-.·~--~ .. _._,.. 

• Cuénteme cómo es un día típico en su trabajo. 
.....•.-.. -•-•••••••••-•'••• ••••-~•• • •••• ••-~••• • ºT ••'-•,:"&_,,. __ ._ __ ............... _ 

·--- --- -

Considerar cómo se siente el candidato 

Se recomienda tener especial cuidado en pensar cómo se siente el candida~o en ~os 
casos muy especiales: cuando participan muchos postulantes! ,el entr~:1stado lo 
sabe, y cuando el postulante a la posición está desempleado;. Si e~ entre:vistado~. se 
muestra reposado, expresa interés por el candidato y no permite dist~acciones m _i:1-
terrupciones durante la entrevista, Jo más probable es que el entrevistado. tarr.i.bien 

se tranquilice. ~~~~~de 9..~~-~~!E~J~_~ntrev~!~dq!.~~~Lg~~e~~~~JJta de. lQ gue 
rt§,olig!~JJJ~ e~~i)~i11ü~J1.ctq:,,•·'"' .. _ _ .... :· -

Es frecuente que los entrevistadores, sobre todo los no e~penme_nta~os'. tr~sla-
den sus vivencias a los candidatos. Por ejemplo, tener una mirada mas complaci~n­
te hacialos_graduados deJamisma casa_d~_est~dios-que.-e_ll?s, opor.eLc?ntrano, 
si tienen una imagen negativa de una umversidad o actividad en pa~ticular, la 
transfieren a una persona sin conoc.erla. ~La 9bjetividacl debe ser s~ gma en toq.o 

~- :·'.:: :. - •. ·: .. º: •:•·-:· -._:'• 
La~- p·ersonas no solo se comunican con la palabra. No ob~tante, no hay 

que basarse solo en el lenguaje corporal para evalu_a~ a un candidato. Se debe 
reunir toda la información disponible antes de decidir la suerte de una postu­
lación. 

I 
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Concepto de entrevista 

La entrevista es la herramienta por excelencia en la selección de personal, es uno de 
los factores que más influencia tienen en la decisión final. · 

La entrevista es un diálogo que se sostiene con un propósito definido y no por 
la mera satisfacción de conversar. Entre ~l entrevistador y el entrevistado existe una 
correspondencia mutua y gran parte de la acción recíproca entre ambos consiste 
en posturas, gestos y otros modos de comunicación. La palabra, los ademanes, las 
expresiones y las inflexiones concurren al intercambio de conceptos que constituye 
la entrevista . 

Durante la situación de entrevista, ambos participantes ( entrevistador y entre­
vistado) tienen su rol y deben actua:c: dentro de él, estableciendo un canal de comu­
nicación en un marco acotado por el tiempo y él tema a tratar. 

El entrevistador debe facilitar la comunicación manteniendo la distancia ade­
·cuada.-Deberá- manifestar·su·voluntad-de-ayudar,-su-interés-y-su intención-de tratar 
los temas en forma estrictamente confidencial, absteniéndose de formµlar.c:ríticas . 
Posteriormente, expresará su comprensión de los problemas y orientará al entrevis­
tado sobre el camino a seguir. Existen situaciones, problemas,.estados:de ánimo o 
deseos que deben analizarse. El_ en!n~vi~tador deberá tratar de ,desca:,;-tar cuª.lquier 
circunstancia que pueda influir en el IIlOIIlen,tó de la entrevistá y que. no correspon­
da al C()mportámiento habitu_al del éntrevistacfo_- . _ · ~ .. _· . · ·· -_ . _ . · . · 

, Ent:revist:adon;s. inexpertos puede~ llegar. a_ mimetizars_~. con sus entrevistados, 
pero también liay algunos entrevistados tan hábiles que manejan la situación di modo 
de _poner ~ su interlocutor de su parte. El entr~vistador tiene que poner distancia en 
la entrevista -siempre dentro del clima de c~dt:!z y cop.fian;za que se ha· descrito-, es 
decir, no debe comprometerse emotivamente, ni dejarse influir por el entrevistado. 

Cómo formular las preguntas 
- - . 

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se reci­
ban. Es importante·cómo se formulan las préguntas; estas deben ser precisas y espe­
cíficas, si se personalizan o no, etcétera. Es común que el entrevistador induzca al 
entrevistado según las expectativas que puso en él o el preconcepto que se forqmló, 
ya sea por referencit1s o por _hfiber leído sus antecedentes. Tiene que ser objetivo 
para obtener mejores resultadQs. · · · 

: Tafi!poco es conveniente personalizar de forma tal que el interlocutor se pu~da 
sentir acusado, juzgado o imputado de los hechos ocurridos. El entrevistado debe 
sentirse libre para -relatarlos a su -modo .. 
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El éxito de la entrevista depende fundamentalmente de cómo se pregunta y-de 

saber escuchar. Para ello es importante: 

• Tratar de formular las preguntas de forma que puedan comprenderse fácil­

mente. 

• Efectuar una sola pregunta por vez. 

• 
• 

• 

Evitar que las preguntas condicionen las respuestas . 

No formular preguntas directas hasta que se tenga la c~mvicci?n de qm~ ?ª 
persona entrevistada está dispuesta a facilitar, con exactitud, la mformac1on 

deseada. 

Formular inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respuesta ni a 
provocar una actitud negativa. 

Del autor al lector 

Algunos consejos par~ entrevistadores_11o!_el~ 

~;bl~-;;;~~~~-;-~scuche más. La mayoría de los entrevistadores hablan demasiado. 

2 Tome notas durante la entrevista. Anote toda aquella información que considere relev~nte Y 
· que sea objetiva, no escriba nada que usted no quiera que su interlocutor vea_ que registra. 

3. Evite las distracciones. Indique que no le pasen llamados durante la entrevista Y apague 
su teléfono celular. 

4. Utilice toda la información que su interlocutor transmita. Muchas veces son útiles peque­
ños comentarios en apariencia intranscendentes. 

5. No proyecte sobre el entrevistado opiniones o situaciones personales. 
6. Piense mientras el otro habla, por ejemplo: 

• Prepare la pregunta siguiente. 
• Analice lo que está diciendo el aspirante. .. . 
• Relacione lo que el aspirante está diciendo ahora con algo que d1Jo al comienzo de la 

entrevista. . , 
• Échele un vistazo a la solicitud o al CV para verificar alguna informac1on. 
• Observe el lenguaje corporal. _ .. 
• Considere qué relación guarda el historial del candidato con los reqws1tos del cargo. 

Observe los cambios súbitos del lenguaje corporal. Por eje!11plo, si el aspiran~e ha estado 
sentado muy tranquilo y de pronto empieza a moverse nervmsame~te _e~ el asiento cuando 
usted le pregunta por qué dejó su último empleo, eso puede ser un md1c10 de que algo anda 
mal. Aun cuando inmediatamente le dé una respuesta aceptable. 

I 
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Distintos tipos de preguntas para la entrevista 

Preguntas cerradas. Las que se pueden contestar con una sola palabra, que luego 
puede complementar con otra según sea la respuesta obtenida. 

Preguntas de sondeo. Sencillas y cortas, tales como: ¿por qué?, ¿cuál fue la causa?, 
¿qué sucedió después?, etc. 

Preguntas hipotéticas. Se le presenta al entrevistado una situación hipotética, un 
caso, un ejemplo que se relacione con la posición o el trabajo para que fo resuelva: 
Q , h , d . ;:i" " C, . , d "' "C, · 1 , . d ;:i" ¿ ue ana uste s1. ... , ¿ orno maneJana uste ... r; orno reso vena uste .... ; 

"Qué haría en caso de que ... ?". Las preguntas h_ipotéticas son útiles para indagar 
sobre conocimientos. Por el contrario, no son aconsejables para analizar el grado de 
desarrollo de una competencia. . . ,; , 

Preguntas intencionadas. Son preguntas que obligan. al entreyistado a escoger 
entre dos opciones indeseables. No son útiles ni tampoco aconsejables. 

Preguntas provocadoras. No las incluimos en nuestra metodología de trabajo pero 
sus defensores sostienen que son muy útiles para evaluar la reacción del candidato. 
Se las incluye en la mitad de la entrevista y sin que nada las anticipe; de ese modo 
juega; además, el factor sorpresa. · 

Preguntas que sugi,eren la respuesta esperada. Merecen nuestra misma opinión. Son 
aquellas que el entrevistador formula sugiriendo qué se espera que el entrevistado 
responda, por ejemplo: Usted se propone terminar su carrera, ¿verdad? 

Preguntas abiertas. Ejemplos de preguntas abiertas son las sugeridas para el 
inicio de la entrevista, aquellas que facilitan que el entrevistado se explaye so­
bre un tema, permitiendo además obtener mucha información y evaluar otros 
aspectos sobre el candidato: modalidad de expresión y contacto, utilización del 
lenguaje, capacidad de síntesis, lógica de la exposición, expresión corporal, etc. 
Si el aspirante es muy locuaz y se desvía del foco de la entrevista, recuerde que 
el entrevistador y puede cortar una explicación irrelevante con una frase como 
"nos estamos desviando del objetivo de esta reunión, ¿por qué no volvemos a ... ", 
e indicar algo con relación al tema que desea evaluar: conocimientos específicos, 
experiencia laboral, etc. Un ejemplo de pregunta abierta es "Cuénteme sobre su 
experiencia en ... ". 

El lector encontrará diversos ejemplos de preguntas en las obras Elija al mejory 
Diccionario de preguntas. 
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Desarrollo de la entrevista 

Algµnas claves para el desarrollo exitoso de una entrevista: 

• Terminar un tema antes de pasar al siguiente. 

• Alentar al postulante a variar la elección de ,rjemplos para cubrir distintos 
aspectos, como actividades sociales, hobbies, trabajo y estudios. 

• Escuchar atentamente, brindando al entrevistado la posibilidad de expresar 
toda su respuesta. .. 

• 

• 

Evitar la dispersión del candidato. · 

Repetir lo que el candidato dice es una técnica para estar seguro de haber 
comprendido bien. 

Tomar notas de lo relevante después de la entrevista . 

Cierre de la entrevista 

Antes de finalizar pregúntese si sabe todo lo necesario en relación con el perfil. !.,os 
formularios de registro pueden ser de ayuda para no olvidar detalles importantes. 
Algunas ideas de cierre: 

"¿Tiene alguna/otra pregunta?" 
· ''El paso siguiente es ... " 

Con amabilidad, usted debe crear un clima de cierre, dar la sensación de que 
se han cubierto todos los puntos que se pretendía explorar y que la tarea ha sido 
cumplimentada satisfactoriamente. Indicar próximos pasos del proceso, comprobar 
disponibilidad para próximas entrevistas y datos para localizar al postulante. 

Lo Jll:JeJ!~Y que evitar _durante 
u.n~JIDtrevisJa .. dg, selección~ 

• !;!a.blar:de,rnafil.a.dQ, El:entrevistador-deber,ía<hablar: cómo.máximo,el30% del 
~e~p,...9..J.Q~aJ_de la entrevista. --

--.<;~:--~=·-,,.. ... .,,_....._. ... ~·~ 

• Demostraq1cuerdo_o desa<::uerdo_ con loque el entre~ . 

I 

• 
• 
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Interrumpir al candidat9 a menos que deba hacerlo . 

Intimidar al candidato . 

• Demostr~suE~rioridad. 
~--~~""'-"• 

• ~.t~~~-~~~L~:~~idato pueda no entender. 

• P.~J.1_r,9~~-.~~~g~~g~ut~cioJ?-es-dis~ai;n al candida~;-· 
. . . . - - . ••~ . ~~ ~- .l~-<r••••-•-•··-,-.,.-- _,,,_-,..., 

• Sentarse absol~tamente quieto (le resta naturalidad a la situación). 

• 
• 
• 

• 
• 

~-~~½tE de usted mismo, 

Tratar de completar complicadas listas durante la entrevista . --·----.. ---~~---~~_.,,._..,...._ 

Comparar durante la entrevista a:l candidato con otro entrevistado o con el 
actual ocupante de la posición a cubrir. 

Las interrupciones en persona o por teléfono . ·-
Ser demasiado intenso (en comentarios, opiniones;etc.). · 

Distintos tipos de preguntas 

__ NO son aconsejables 
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• Detectar las situaciones difíciles. ---~-,.~--· ~--·--~~-~~· ~, 

• Despejar los e~~cios en bl3.1-nc~~!1 laj~}st~~a laboral, entre un trabajo y otro. 

• ~e1::_las razonespor las qu~~l ent1;evis~;,dM~ue de :ada em~. 

• Las motivaciones del cambio. En la obra Diccionario de preg;untas. La trilogía. 
Tomo 7.if~~~~ará la~ más 'idecuadas para explorar la motivación para el 
cambio y las aspiraciones de carrera profesional del candidato. 

• La remune~~!í,ltim~. 1si no está trabajando) y la remuneración 
:eretendida. 

• Expectativas del postulante, las que expresa y las que no. 

La entrevista por competencias 

La evolución de los negocios y su complejidad han enriquecido el concepto tradicio­
nal sobre lo que se requería para cubrir una posición. Un contador, además de sus 

Esquema de una entrevista por competencias 

I 
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amplios conocimientos técnicos, debe poseer hoy Orientación al cliente interno o 
externo, cosa sobre la que quizá no se pensaba hace unos años. 

Este nuevo contexto implica la necesidad de la detección adecuada de las com­
petencias en postulantes a todo tipo de posiciones. 

Una entrevista por competencias es similar a una entrevista tradicional, con 
un agregado fundamental: una serie de preguntas destinadas a explorar de qué 
manera se presentan en el entrevistado las competencias que requiere la posición 
a cubrir. 

Las competencias y el proceso de selección 

Al plantearse la selección por competencias, más aún si se está seleccionando a 
personas jóvenes, se deben definir, además de las competencias necesarias, aquellas 
otras que puedan ser guías o referencias para adquirir nuevas competencias. 

La autora francesa Claude Levy-Leboyer9 hace un resumen del tema que pode­
mos utilizar como guía: 

• 
• 

• 
• 
• 

• 
• 
• 

Analizar los perfiles en función de las competencias . 

Elaborar los informes de candidatos finalistas con relación a las competen­
cias definidas. 

Definir competencias necesarias para adquirir nuevas competencias . 

Hacer un diagnóstico de aquellas competencias que se pueden desarrollar . 

Eliminar parámetros inútiles. Un esquema simple no solo facilita la tarea 
sino que ayuda a un mejor resultado. 

Describir los perfiles de forma co:qfiable y realista . 

Elaborar casos situacionales y tests de situación pertinentes . 

Planificrar la movilidad de personas (rotación de puestos) teniendo en cuen­
ta las necesidades de desarrollo y las experiencias de formación. 

En resumen, las competencias son recursos estratégicos que permiten evaluar la 
gestión de los recursos humanos10• 

9 Levy-Leboyer, Claude. La gestion des compétences. Les éditions d 'organisation. Paris, 1992. 
10 Ibídem. 
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: - -' - . ,_.., .. - .. -· . -

Del autor al lector -. 

-¿Qué puede hacer una empresa si, aunque no ha implementado Gestión por competencias, 
este tipo de selección le parece una buena idea? · , · 
El' modo de preguntar para evaluar competencias puede incorporarse a una metodología 
de trabajo y ser utilizado dejando de-lado las preguntas,.hipotéticas como: -"usted qué haría 
si: .. " y utilizando en su reemplazo otras como: "cuéntéme qué ocurrió cuando ... ". 

Entrevistas grupales 

Hasta aquí nos hemos referido a la entrevista individual. Las entrevis~as grupales 
tienen ciertos aspecJos en común. Requieren -al contrario de lo qu~ comúnmen­
te se cree- entrevistadores muy experimentados, y tienen aplicació~ fundamental­
mente en procesos masivos, por ejemplo las búsquedas de jóvenes profesionales. En 
estos casos la entrevista grupal inicial tiene por objeto informar sobre el programa 
y no focalizarse en la evaluación de los candidatos. Estos serán evaluados más ade­
lante mediante la aplicación de técnicas grupales como el assessment (ACM), y otras 
individuales, como exámenes de idiomas o entrevistas de selección. 

El registro de la entrevista 

Evite las opiniones, por ejemplo·: "me parece que sería un buen supervisor" o "creo 
que sería el candidato perfecto para el puesto". La objetividad deberá ser su princi­
pal preocupación. Para ello el secreto es anotar hechos relacionados con el aspecto 
que interesa evaluar, empleando frases descriptivas. 

En Elija al mejor y en Dirección estratégica de Recursos Humanos. Casos se incluyen 
diferentes formularios para registrar las entrevistas utilizando o no el esquema por 
competencias. Las notas deben tomarse en dos etapas: 

Durante la entrevista se anotan todos aquellos datos sobre los_ que responde el 
entrevistado: · -

• 
• 
• 
• 

experiencia y conociinientos; 

empresa (es importante dibujar el organigrama); 

remuneración actual; 

motivo del cambio . 

I 

__________ A_t_ra_c_c_ió_n_,s_e_l_ec_c_io_·n_e_in_c_o_rp_o_r_ac_i_ó_n_d_e_lo_s_m_e_i_o_re_s_c_a_n_d_id_a_to_s __ 2_07-1 
Luego de finalizada la entrevista -e inmediatamente-, completar los ítems que 

implican alguna valoración sobre el candidato. 

• 
• 

presentación; 

expresión/ contacto; 

• . competencias o características de personalidad; 

• ·_ conclusión con relación al -perfil ~~querid~:: · 

Por último, es posible usar formularios prediseñados o una hoja de papel e~ 
blanco. Lo realmente importante es que se registre tod~ sobre la" entrevista: 

Del autor al lector · 

Una breve síntesis sobre el registro de la entrevista: 

• Anote todo lo que pueda durante la entrévista; todo aquello que sea numérico y que usted 
piense que se puede olvidar. _ · · 

• No anote durante la entrevista opiniones sobr~ el entrevistado. 

• Complete sus anotaciones inmediatamente c;lespués de la entrevista. 

• No registre opiniones: describa situacion_es sin apreciaciones subjetivas. 

• No se olvide de anotar la fecha de la reunión y su nombre· ... 

Guía para la entrevista. El entrevistador con o sin experiencia podrá utilizar una 
guía para entrevistar en la que puede indicar breves comentarios. 

Registro de la entrevista por competencias. Un formulario completo de registro es 
además una guía de todo lo que no hay que olvidar a la hora de la entrevista. Es muy 
útil, también, para planear la entrevista. 

Para comparar la opinión de distintos evaluadores sobre observación de compe­
tencias, los pasos a seguir son los siguientes: primero, identificar las competencias 
requeridas por el perfil; luego, preguntar solo sobre las competencias requeridas, 
sin dispersarse con otras. . _ .· 

Si no hay competencias definidas por la empresa -es decir que la empresa no 
ha definido un modelo de competencias- igualmente podrá utilizar este tipo de 
preguntas. Para ello se sugiere utillizar las obras Diccionario de preguntas. La trilogía. 
Tomo III y Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo II. . _ 
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Las evaluaciones 

Trataremos en este capítulo los diferentes tipos de evaluaciones: las técnicas, las 

psicológicas y los assessment. 
· La elección de las herramientas a utilizar dependerá del caso, del tipo de posi-
ción a cubrir. No hay un único esquema posible. 

Independientemente de la personalidad, exi~te una cantidad de capacidades 
críticas que son innatas y adquiridas al mismo tiempo: el razonamiento lógico, el 
manejo del lenguaje, la resistencia física, la destreza manual, el oído musical, las ha­
bilidades en el cálculo, el sentido de espacio, y la acumulación de conocimientos y 
experiencias. Incluso atributos personales, por ejemplo la edad, el género y la clase 
social, influyen en el conjunto. 

Evaluación de- la personalidad y su aplicación: la personalidad con frecuencia 
nos dice mucho más acerca del estilo que una persona puede agregar a la función 
que sobre su capacidad para ejercerla. Las evaluaciones serán útiles si son admi­
nistradas por personas expertas y si -a su vez- se incorporan las ventajas de las 
diferencias. Tener una empresa con personas similares desde el punto de vista de la 

personalidad no es bueno. 
Las evaluaciones pueden ser de distinto tipo: 

• psicológicas de administración individual o grupal; 

• de potencial ( es una variante de la evaluación psicológica); 

• assessment center, 

• técnicas; 

• de idioma. 

A continuación nos ocuparemos de cada una de ellas. 

Evaluaciones psicológicas 

El carácter de las pruebas psicológicas a aplicar no será eliminatorio en el proceso 
de selección, salvo en aquellos casos en los que sean detectados posibles estados 
patológicos de los candidatos o se perciban anomalías o desviaciones de la media 
de signo negativo que podrían incidir en el desempeño futuro en el puesto de 
trabajo. Este es el caso de cocientes intelectuales excesivamente bajos o de confi­
guraciones de personalidad neuróticas o psicóticas con bajos índices de control 
emocional. 

/ 
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En todos los demás casos, las pruebas psicológicas serán un elemento informa­
tivo más a considerar para la evaluación final. Se utilizarán como elemento de con­
traste de las impresiones generadas en las entrevistas y se tomarán en cuenta como 
información "técnicamente afinada" sobre el candidato. 

La información psicométrica derivada de la aplicación y valoración de los tests 
en ningún caso se usará para descartar candidatos. Por el contrario, será una fuente 
de hipótesis para contrastar en el siguiente paso del proceso de selección, a la vez 
que constituirá un elemento valioso para el conocimiento deLcandidato y el enri­
quecimiento de la imagen e impresión que de él se obtiene por otras vías. 

La administración de la evaluación psicológica laboral, si bien se realiza en un 
lapso corto, permite que las personas puedan mostrar distintas facetas. 

Un proceso de selección es, fundamentalmente, un proceso iterativo -por apro­
ximaciones sucesivas-; es un error pensar que la evaluacion.psicológica es la única 
opción. Está inserta en un proceso en el cual hay una serie de pasos, incluyendo por 
lo menos una entrevista o dos, y antes de ellas un análisis de la historia del candida­
to; en algún punto del proceso -más cerca del final que del inicio- se administra la 
evaluación psicológica. 

En un esquema como el descrito, si la evaluación está integrada en el proceso, 
es un elemento enriquecedor que ayuda a la decisión final. Si se toma la evaluación 
aislada del proceso, puede transformarse solo en una serie de comentarios, no es­
pecíficos. 

Si todo el esquema de trabajo es bueno y consistente, lo habitual es que el resul­
tado de la evaluación psicológica sea una confirmación de lo evaluado en instancias 
previas. Las sorpresas son muy poco frecuentes. 

Del autor al lector 

La devolución al candidato acerca del resultado de la evaluación psicológica 

No hay usos y costumbres preestablecidos. Una buena sugerencia: una vez cerrada la bús­
queda, cuando ya se ha tomado la decisión -cualquiera sea-, si la persona tiene interés en 
obtener una devolución de su material, se combina una entrevista o reunión corta -media 
hora aproximadamente- donde el profesional que tomó la evaluación lee los párrafos del 
informe y paso a paso observa cómo el evaluado escucha los comentarios y cómo se ve a 
sí mismo reflejado en el informe. 
Un consejo: no contrate un psicólogo que no le ofrezca, como complemento de su servicio 
de evaluaciones, la devolución del resultado al evaluado. Tenga en cuenta, por otra parte, 
que no todos los evaluados lo'sólicitarán. 
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Assessment Center Method (ACM) 

--
Nos,referiremos exclusivamente al assessment aplicado a la selección. Esta técnica 
puede ser aplicada en aquellos .casos en que sea factible una entrevista grupal. 
Será el responsable de la selección quien deberá decidir cuándo aplicar la herra­
mienta. 

Como _criterio general, en selección es factible aplicar assessment cuando se trata 
de búsquedas de jóvenes, profesionales o no. Esta es.una opinión y se fundamenta 
en la conveniencia de no exponer á una situación .de entrevista grupal a personas 
con trayectoria laboral que puedan ser reconocidas por otros, ya que de ese modo 
no se podría garantizar la confidencialidad del proceso de selección; 

Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el ACM 

La ~xperiencia del seleccionador, la~ indicacio~es de su cliente y de los evaluadores 
participantes en el proceso, a~í como la naturalez,1 de la actividad o puesto para 
el que se selecciona, pueden hacer que las pruebas situacionales utilizadas en los 
procesos de ACM sean extremadamente diversas. Ejemplos: juegos de negocios, en­
trevistas simuladas, disc_usión en grupós, ejercicios para su análisis, e~c, 

El éxito de la aplicación del assessment~nun proceso de selección depende de que: 

• el método sea aplicado en casos donde esto sea posible_ ( es ideal para pro­
gramas de jóvenes profe~ioriales); _ 

• se dedique tiempo para una correcta planificación y diseño del caso; 

• se armen grupos homogéneos; 

• los evaluadores sean entrenados; 

• participe la línea, y que esté entrenada al respecto; 

• los grupos -~o excedan los 12 participant~s y que el número de evaluadores/ 
observadores sea de 3 a 4; 

• se utilice un entornofisico adecuado; 

• los evaluadores/observadores tomen nota en formularios específicos y que 
debatan las observaciones luego de finalizadas las actividades. 

Es aconsejable que los futuros jefes participen o supervisen los casos a utilizar 
en el assessment. Adicionalmente, el resultado se enriquece cuando los futuros jefes 
p-ª,rtj.cipan _como observadores. 
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-Las pruebas técnicas 

Pruebas de conocimientos técnicos o habilidades 
específicas en relación con el conocimiento 

Esta fase del proceso de selección tiene poifiñalidad comprobar las destrezas técni­
cas y el grado de habilidad para la puesta en práctica de los conoé:iinientos teóricos 
y experiencia que el candidato posee'. La ubica~i<Sp_ de la prueba técnic<1 var.ía ~egún 
el proceso de seleccióri. En ocasiones'es la primeráinstaricia del proceso y eri Ot1;"OS 

·estará en la mitad. Cuáles de ellas se2rá:cticafári y'cuál será su profundidad, tam-
bién dependerá de cada· caso. ··:. , . --. '·. -·- '';' ''.' - . 

Lós medios que se puedén 1;1i:iÍizái ~on:' : -"! e l ! -

• Exámenes escritos. 
~ ) . ! ; :·: } : ·' - ' ! ( .- '¡ ·¡ ~ . 

• Exámenes escritos -a libro abierto: son mur comunes· para evaluar a profe­
sionales, por ejemplo abogados;:donde se-les presenta la redacción_ de una 
demanda de un caso real con-la-biblioteca e$pecializada en .temas legales a 
su disposición. 

• Exámenes escritos domiciliarios: se presenta un caso y el evaluado lo de­
vuelve en un plazo convenido. 

• 
• 

Entrevistas estructuradas: preguntas y respuestas . 

Entrevistas abiertas sobre temas técnicos . 
:-: .· : : - . -

• Pruebas de conocimientos específicos, como utilización de determinado 
software. _ - :._·:e---,-::, .- -,-.-,c. 

• Evaluaciones de idioma. Hay distintos niveles, desde la entrevista realiza­
da en el idioma a evaluar, efectuada por el entrevistador o por la línea, 
hasta evaluaciones realizadas por traductores matriculados. Estas últimas 
tendrán distinta rigurosidad según se,requiera en función del perfil: escrita 
( comprensión de texto y redacción propia), oral ( comprensión y .e~esión)., 
utilización de términos técnicos:· -

Entrevistas estructuradas a cargo de la línea: alcanzada esta fase del proceso de 
selección, los candidatos deben ser entrevistados por el responsable de línea o el 
directivo del área o departamento en los que se encuentre encuadrado el puesto a 
cubrir. 

El objetivo fundamental de la entrevista será comprobar que los conocimientos 
técnicos y la experiencia del candidato son los requeridos por el puesto de trabajo. 
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Para asegurar que se realiza una indagación completa, debe efectuarse una prepa­
ración concienzuda de la entrevista. 

Ubicación de la evaluación psicológica 
en el proceso de selección 

Si bien las evaluaciones psicológicas se realizan en la mayoría de los casos, no están 
ubicadas siempre en la misma instancia del proceso. Hay quienes_ primero adminis­
tran tests a los eventuales postulantes aun sin saber si responden o no_ al perfil, y 
otros que toman los tests casi como una formalidad al momento del ingreso. Nues­
tra propuesta no se sitúa en ninguno de los dos extremos. 

Para búsquedas de jóvenes profesionales sugerimos la utilización de técnicas 
grupales en los primeros tramos del proceso (ver gráfico al pie). 

Cuando el postulante es llamado a participar en una búsqueda a través de un 
hunting o porque fue seleccionado a partir de la base de datos, no aconsejamos las 
técnicas grupales y situamos la evaluación psicológica al final del proceso, cuando 
el postulante ya tuvo su primera entrevista con la línea. 

Búsqueda de jóvenes 

. (7!) 0 y"~·::1i¡'i~.:;;tr--.;:·v,'! ~f~>;\:.._HY.~· ,.,..-: -,,:_:~_'!. ;.~_r~t• .. :::.7-::,,.·.'::iH:1-;..-,~~;-~ .'. :-'·•,-.Y:,_~-:_-_:. '-'·'T:c;.,;"J:·;_;·,·, 

,>:,:> ;sepúeoe'ti:abajarcpn)qs g'rupos r~a(iiand9:los tres pasos. ____ :. 
· ·· · · · · · · · ·- ~~ una ion:iil_d~ _ · · -· · · · · · · · 
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Búsquedas a través de anuncios 

Cuando la búsqueda se realiza mediante la publicación de un anuncio es po­
sible trabajar igual que en el punto anterior o adelantar la evaluación psicológica 
antes de la presentación al cliente interno. Se debe tener en cuenta que, en este 
caso, el postulante ha tenido respecto de la selección una actitud proactiva, ya que 
él contestó un anuncio. Difiere del caso hunting donde la acción proactiva fue de la 
empresa, que lo llamó para participar. · 

Comparación entre la evaluación psicológica 
y la evaluación o entrevista por competencias 

El primer punto a aclarar es que la evaluación psicológica y la entrevista• o evalua-­
ción por competencias no son excluyentes; es decir que en un proceso de selección 
se pueden aplicar ambas herramientas. 

Algunas similitudes y diferencias: 

• 

• 
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En la evaluación psicológica tradicional se evalúan características similares 
a las competencias, por ejemplo trabajo en equipo o liderazgo. 

En la evaluación psicológica, la definición de la característica a evaluar es 
estándar, es decir, se utiliza el concepto generalmente entendido sobre el 
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aspecto a consiaenfr:No oosfante, eri ocasiones los dientes internos o exter­
nos pueden dar su enfoque sobre el ítem. · - · · ' ' · · 

• La evaluación psicol6gica fraa.icioiialsé·realizacOri la aplicación de tests 
y es indispensable la lntérvenció:ri' de· un psicófogO entrenado_ en la ma­
teria. 

• Cuando una qrgantzación decide impleihentar un modelo de Gestión por 
competencias; las -mismas son definidas por la máxima dirección y son de 
esa compañía en particular, por lo tanto la definición de la competencia 
puede diferir entre empresas. - · 

• La evaluación de cada competencia :es en base a conductas observables o com­
portamientos (hechos reales del pasado). 

• La entrevista por competencic1.§ la realiza úI1a persona entrenada que puede 
o no ser psicólogo. 

. . 

La evaluación psicológica, como herramienta en el proceso de selección o para 
decidir traslados o promociones, se usa desde hace muchos años por empresas y 
organ:izacione~;-dedifete11te·tamañoy estilo, lamfüen y cada día más enpe-qüeñas y 
medianas empresas. ___ , ___ . _ __ ,-_ 
- La Gestión -po~ competencias ·es uria práctica en pleno -desarrollo, utilizada 
cada vez más· por· fodo tipq deorganií:adónes. Como se explicó en el Capítulo 
t se trata dé modelos a medida _q_ue requieren para su implementación de un 
fuerte compromis9 dé ht:"máxi1I1a ·conducci_ón y, usualmente, la participación de 
un consultor o especialista en Recursos Humanos, que oriente en la definición de 
las competencias cardinales y específicas de la organización y los distintos puestos 
que la integran. 

Comparación de candidatos 

La forma ideal de comparar candidatos para una rriisma búsqueda es preparar una 
hoja de trabajo con el esquema que se observa en la página siguiente. 

De este modo se podrá rápidamente establecer diferencias objetivas entre 
ellos. 
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Estudios 

Experiencia requerida .. 

"conocimientos especiales 

Idiomas requeridos 

Conocimientos de computación 

Competencias / Características 
personales requeridas 

Etc. 

Claves de una buena decisión 

- -· - -

._,' 

La decisión sobre el mejor candidato para ocupar un puesto, la presentación de la 
oferta y demás aspectos sobte la contratación son responsabilidad del-futuro jefe del 
nuevo colaborador. No es función del área de_Recursos:HúrriaJio~ cleddir sobre el 
mejor candidato, sino presentar la información para que la línea -el cliente inter­
no- tome una buena decisión.~El área de Recursos Huma~puede llegar a influir, 
pero no elegir el candidato. . _ .. _ .-- ___ . __ __ _ __ , ~ _ . __ _ 

Los riesgos de una mala decisión son perjudiciales pa~a- i:~d~s :.:fa~ partes, pero 
como especialistas de Re¡:u,tsos Humanos se debe tener en cuenta que si bien el 
perjuicio de incorporar a una persona equivocada es malo para la empresa, este 
error lo paga siempre niás Caro eÍ individuo. Si bien, como se dijo, el área de Recur­
sos Humanos no decide, sí influye, y tiéJJ.~;de ese modo la gran responsabilidad de 
poner el mayor esfuerzo p<1~t1. minillliza~-e~!º~ ~iesgos. 

Armado de la carHet~~.!_finalistas~ 

Una vez agotada la instancia de la búsqueclá, es decir la detección de candidatos 
y la selección de aquellos que mejor cubren- el perfil, se deben tomar las primeras 
decisiones y armar la cargeta de finalis.tas. · · · 

¿Cómo presentar el informe?-Gadauno puede buscar su propio estilo. No debe 
faltar una correcta comparación con el perfil incluyendo los aspectos económicos 
de la posición, con una recomendación final sobre cada caso. A partir de allí se po­
drá hacer una presentacjón ~§c:iita., 11_n_gr.ip.c::q; e> atr1bos. 
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Análisis de las consistencias laborales 

Antes de iniciar el pedido de referencias sobre un postulante, las buenas prácticas 
aconsejan informarle a este que se ha llegado a los tramos finales del proceso de 
selección y que se solicitarán referencias sobre él. Asimismo, y en especial si la per­
sona está trabajando, habrá que confirmar a quiénes se puede llamar, de modo de 
no comprometer la carrera futura del postulante, e'n especial si luego, por cualquier 
motiv"o, no es contratado. 

Existen dos tipos de referencias, las formales y las brindadas por los jefes direc­
tos. Las formales son los datos que brinda, en general, la oficina de personal del 
lugar donde el candidato trabajó antes: si la persona realmente se desempeñó allí, 
fechas de ingreso y egreso, y cargos ocupados. Otro tipo de referencias formales lo 
constituyen las recolectadas por distintas fuentes, sobre si el candidato tiene juicios 
pendientes, inhabilitaciones para operar con bancos, si fue despedido, etc. 

¿Quién podrá informar sobre otras características importantes del candidato 
como el desempeño, modalidad de trabajo, relación con pares, jefes y subordina­
dos, etc.? Este tipo de información, usualmente, solo se consigue por algún canal 
directo, por ejemplo, el jefe de la persona en cuestión. En estos casos, con frecuen­
cia, la persona que la brinda no lo hará por escrito. 

El pedido de referencias 
-----,.,__.,..,:,.,_. __ ·;.~· _-.,·•.r--:,--=-,. 

ANTES 

Solicite referencias 
solo cuando 

esté convencido 
de que el candidato 

reúne todos 
los requisitos 

de la búsqueda. 

Usualmente por teléfono, 
por lo tanto, el registro 

de lo revelado está a cargo 

- deq,,., p;a;o • referaocia 

DURANTE 

Asegúrese en todos 
los aspectos: 

• Educacionales 
• Laborales 

• Financieros 
• Judiciales 

DESPUÉS 

¿Qué pasa si la referencia 
es"mala"? 

Sea cuidadoso. 
Un jefe que se siente 

"abandonado" 
puede dar 

una mala referencia 

1 Sea muy cuidadoso si la persona está trabajando 1 

I 
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Los canales directos no solo los constituyen los superiores. Pueden ser una bue­
na fuente de referencias otras personas que puedan conocer su desempeño, por 
ejemplo oficiales de cuentas de los bancos con los que opera, proveedores, clientes, 
agencias de publicidad, auditores, consultores, etc. 

¿ Cómo dividir el pedido de referencias entre la empresa y la consultora? En el 
caso que participe en el proceso de selección un asesor externo, una buena idea es 
solicitarle que investigue a través de los canales directos, y desde la empresa solici­
tar las referencias por los canales formales. ¿Por qué? Si el consultor es de prestigio 
tendrá, probablemente, mayores posibilidades de conseguir buena información, en 
este caso la más cercana a la realidad, y tendrá la ventaja adicional de no dejarse 
influir por otras personas ya que no necesita informar para quién se está realizando 
el proceso de selección, solo podrá decir que la información es para un cliente de 
su firma. En cambio, si lo hace la empresa, necesariamente revela para quién es la 
información solicitada. 

¿Qué hacer cuando hay una referencia negativa? Se debe cruzar la información 
con otra referencia, como mínimo. Hay que tener en cuenta que un jefe resentido 

. puede dar una mala referencia de un buen empleado, y un jefe "amigo" puede dar 
una buena referencia de uno malo. 

Si después de cruzar la referencia sigue siendo no favorable, será aconsejable 
decírselo al interesado. Él debe saberlo. En ocasiones podrá existir una explicación 
de lo sucedido, y si no es así, se le habrá dado al candidato la oportunidad de dar su 
propia versión de los hechos. 

Sugerimos cotejar todos los datos de la persona a incorporar, no dejar librado 
nada al azar. En una época en la que se han presentadq casos de médicos sin di­
ploma, abogados que no eran tales, fiscales que no eran abogados y diputados que 
eran reemplazados por otros a la hora de votar una ley,. no deje de pedir los títulos 
originales, certificados de materias, etc. 

Y un último comentario sobre el pedido de referencias: la tarea no debe quedar en 
manos de un asistente; es un tema delicado, y es aconsejable que lo realice personal­
mente el responsable de la búsqueda. Muchas veces obtendrá información a partir de 
interpretar un silencio o un gesto. Para ello se requiere entrenamiento y experiencia. 

Del autor al lector 

Importante: realice las mismas verificaciones para todos los finalistas. 
No se debe tomar al pie de la letra todas las referencias que obtenga, puede suceder que 
buenas o malas referencias no sean objetivas. Asegúrese de ello. 
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· Dessler11 también menciona el tema de las referencias e investigación de ante­
.cedentes/y plantea para esta etapa la confirmación de la historia del candidato a 
. través de dos procedimientos que .no compartimos: el detector de mentiras y las 
pruebas grafológicas, estas últimas de uso más frecuente ;que el primero. 

- _:_;. -.. ; ~. , . - : 

-Presentación de la oferta 

. Negociación en la etapa ~de oferta 

Las bue~as' ,p_ráé:tic:~s _sobre negociari6~ pueden aplicarse en un proceso de selec-
. cióri/1:,a~ efapa,s sán: . . . . 

. . 

• Prenegociáción 

·Promover una buena relación formal e informal. Desde su rol de Recur--- ·--
sos Humanos deberá manejar de modo satisfactorio la relación con su 

· cp,e11~e i11terno y _etc_andidato externo. 
Trabajar en equipo . 

. ~uscar ,ap()yo ,dentro de la º!ganización. en niveles superiores y en los 
procedimientos _de la c:ompañja. 
Desarrollar alternativas. 

• En la mesa de negociaciones 

' ·i>teparir urí ttimario~ , 
F'ijar'la agen~a. ;_ -- ' 

' Definir lds"terria:s·. · 
. , ~ <Discu'.tfr riecesidides e intereses. · 

Aclarar los temas. 
. - { Dedectár ias iealés"intensíones del candidato y centrar la aten ció~ en 
. ; las·pretert$idnes·que desea alcanzar. -

' 'Buscarla: forma.de satisfacer sus neC~sidades. 
. Verificar la viab1lidad de tiriplem:entación de lo pactado antes de finali­

zar la negociación. 
----------------~---------------------------~---·------------------- ·-· -----

• Posnegociación 
Asegurarse que se cumpla con la implementación de fodo lo pactado. 
Crear u°' hµen climt1..de tn1baj9 .. _ .. _ 

-'e ~c.: A11ticipaf~e~a posibl~s-ien.egociac:iones poi-, parte del candidato. 

--11 · Dessler-,--Gary~Administración-de-personal.--Prentice-Hall-Hispanoamericana,-México, -1996. -
I 
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Decisión final y oferta 

La decisión 
es del cliente interno 

Recursos Humanos 
puede ayudar 

pero la decisión 
es de la línea. 

_,. 

La línea debe 
estar involucrada 
Si la oferta la háce 

• · Recursos Húrñanos· 
la [ín~a tiene que . '.. 

par:ticipar activamente . 

¿Cómo medir-el-éxito-de-una-negociación1-------------­

Una forma es formularse y responderse las siguientes-~rJ~riiit11~;~ ;_;- ~ - : ··-, · - · -

¿Se logró el acuerdo? .: "-= ~r::~ 1 >= - ·_,-._ 

¿ Se respetaron las normas y procedimientos de la compa_ñía? 

Si no se logró un acuerdo -- · 

• 
• 

• 
• 
• 

¿ Qué puedo p~Ópon~r pára'. ~~~ól~fü~i i~s~i~t¡f eses mutuos? 

¿Qué es menos importan_te par.a una de las partes que pued?-1: ~~r muy impor-
tante p::i_ra)a otr~.?; - . .. ~- "- - -

Pensar estratégicamente imaginarido diferentes escenarios . 

Cambiar el juego: introducir otros temas, cfPJ?i~r)as personas que negocian . 

Llevar el tema a una instancia superior . 

Aplicados estos conceptos a una büsqüeda, es posible esquematizarlos del si-
guiente modo: _________________ _ 
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La posición es el primer acercamiento a la negociación; el postulante dice lo que 
él quisiera obtener y la empresa plantea su opción mínima. Es decir, el candidato 
puede estar dispuesto a percibir algo menos y la empresa puede tener algo más para 
ofrecer. 

El interés es aquello que realmente quiere el postulante o el nivel mínimo que 
está dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y desde la em­
presa, será el nivel que no le origina problemas co~ la estructura salarial. 

L<1-s opciones, como su nombre lo indica, son las variantes que se exploran para 
acercar a las partes limando las diferencias. 

Estándar objetivo o criterios objetivos. Son aquellos elementos que, al estar fuera 
de la negociación, pueden aportarle información objetiva. En el caso de negociar 
una búsqueda, los estándares objetivos o criterios objetivos pueden ser, por ejem­
plo, salarios de mercado para esa posición e industria en particular, salarios para 
posiciones similares dentro de la misma empresa, antecedentes de una negociación 
similar dentro de la empresa, etc. 

La alternativa es una opción fuera de la mesa de negociaciones. Para el postu­
lante será su trabajo actual u otra búsqueda en la cual esté participando, y para la 
empresa otro candidato igualmente adecuado para cubrir la posición. 

Por último se llega a la propuesta, sobre la cual habrá o no un acuerdo. 

Esquema de una negociación 

Posición (lo que digo que quiero) 

i 
Interés (lo que realmente quiero i y no estoy dispuesto a resignar) 

Opciones (todas las ideas que se nos ocurren) 

Estáoda,~ (foeca de la mesa 
objetivo de negociaciones) 

~~ 
~ 

Acuerdo Desacuerdo 

/ 
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La importancia de tener una alternativa -~-· -·-----..-... 
¿Qué es una alternativa desde el punto de vista del área de Recursos Humanos? Otra 
opción para la búsgueda_ ~~~J:.º.!!!2 agy~lla~§Q,l.;!~~ti- 9.ll~~~ .. ~stá~!!~.2.ft~P-~2-

¿ Qué es una alternativa desde la óptica del postulante? Su trabajo actual u otra 
búsqueda, si no tan buena como esta, al menos aceptable. 

Desde ya, es importante tener una alternativa para ambas partes de la negocia­
ción, pero ac¡uí nos referiremos solamente al papel que le corresponde al área de 
Recursos Humanos, más específicamente a Selección. Más allá de que exista un alto 
desempleo o cualquier otra circunstancia externa, los buenos candidatos por lo ge­
neral tienen posibilidades de participar de otras búsquedas o bien están empleados, 
y esa es su alternativa, aunque puedan no estar contentos con su trabajo actual. 

Por lo tanto, el responsable de la búsqued,;1 debe generar una alternativa tan 
buena como la que originó la negociación; si no es así, estará negociando en desven­
taja. Cuanto mejor es el candidato con el ~tá.neg.ociando,.,,cuantQ..JllJi~.~ª1ta 
es su empleabilidad, se hará más necesario contar con una alternativa adecuada. ----=-_!---=-_.;..;,.;.,;,.,__, _____ ,_~--~--••:•••:•,:.:~....-.,,.,.,---,.~.....J>:,,~~-w-~.i=il""~:'.!:~---=--~;-~ 

En ocasiones, un candidato puede solicitar una prima por pase, un monto de 
dinero por dejar su puesto actual y aceptar la nueva posición. 

Aspectos difíciles en una negociación. El rol de Recursos Humanos 
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El rol de Recursos Humanos en una negociación difícil· 

¿Quién-negocia? 

Si bi~n lá responsabilidad en la decisión sobre qúién ocupará el puesto ~ cubrir es 
de la línea, no necesariamente es ella la qué deh~ negociar. Se deberá elegir a la 
p·ersoña más adecuada en cada caso. Usualmente la_s organrzaciories fijan políticas 
al respecto. · · · · · 

Del autor al lector 

Como consultora, me ha tocado negociary presentar ofertas. No hay que tener una pauta 
rígida. Dentro de la empresa, los encargados de la negociación puede ser Recursos Huma~ 
nos o la línea. 

La negociación la puede realizar el área de Recursos Humanos, el jefe directo 
del puesto a cubrir, un superior de este o el director del área. La participación de 
un consultor en la negociación deberá ser por mandato, es decir, no lo hará a título 
propio sino .en una responsabilidad delegada, de modo. que cuando se realice -la -
reunión final del <:aI1didato <:o_n la empresa ya s~~ !1,aya,n ac<?rp.adq !os térmi~e>s de la 
negociación. 

En los casos en que el consultor realice la negociación, es necesario que la orga­
nización esté involucrada en el proceso. Muchos b~inos candidat<:>_!,_~e pierden en 
esta etapa, y reemplazarlos por otros se hace muy difícil cuando todos los involucra­
dos ya se habían hecho a la idea de cubrir el puesto vacan.té CQn ese candidato que 
finalmente no ingresará. 

Además, si la línea (futuro jefe directo_) está involucrada se evitará que esta otor­
gue un salario mayor al previsto, o c4üe responsaoilice al consultor si el candidato se 
perdió por un aspecto salarial, etc. Por_ esta razón, como ya se dijo, las organizacio­
nes fijan políticas al respecto. 

La oferta por ·escrito · 

C1:!~E~~-~~-~~_g~_A.~~-ª<:ue~~9~~-1:1~ª buena práctica volcarlo en u11;-p3~_!:~: . .P°:~a­
e!~.$~~!J.~~ tiene otro valor, sobre todo en _re_lación con derechos y obligaciones, ya 
que_aéiquie;e:Iüeria'éie éont:ráto.'·· -- -- .. -- -- -- ------- -- .. - _- -~--:~_-::··~-~~---~-~-=---~-
--~---. -- _.s ... ~-'-~·-·--.--•·-·.-.----.. •,-------,._,_ .. _ 

I 
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Los pasos serían los siguientes: 

Acordar con el interesado -en forma verbal- las condiciones de contratación 
' respons_abilidades, tareas, personal a c~rgo y remuneración, que incluye el salario y 

otros beneficios, y cuando se llega a un.acuerdo, expresarlo por escrito. Para ello: 

• 

• 

• 

~~~~~;:~1~e0 estar ~r~_ªd:R;:u:~~rs;~: ~~~?r~z~~~-~-~-~l~-~ _e~~c~~~J>_~~­

fQf, .. ~W~Qi,.~cep~a~~-1?2~~~] ~gt~~.fnte~esi~J~ ~Yi¼~1Y..~.fü:~1.1!e~fa ~~ e~re: 
~~-~e hizo la oferta .. :: ·,·_ ---: · :~----·-:-:.: "' , _-_ . " ·:_. --~ 

- Este procedimiento,- sencillo, se-puede aplicar en empresas-de-todo-tipo~ Sin 
embargo, no es todavía de uso frecuente. -

Tiene innumerables ventajas: deja estructurada en form,a_da:i;-a l;:i._ ofe:r:ta, evi­
ta las discusiones futuras -yo dije ... yo entendí que ... -; prót~gé al \ñgre'sante ant~ 
un eventual cambio de responsable en la empresa, y a la empresa contratante ante 
un eventual arrepentimiento del ingresante, si es retenido en su ·empr~sa actual en 

-él momento de fa renuncia. 

La oferta por escrito: ¿qué debe incluir? 
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• Puede ser aplicado a toda la nómina. 

• Obliga a las partes. 

• En muchos países, no tiene fuerza legal la firma de aceptación del ingresante, 
que aun habiendo firmado puede desistir de incorporarse a la organización. 

Del autor al lector 

¿Qué grado de utilización tienen en el mercado las ofertas por escrito? Aún no son muy 
frecuentes en muchos países, entre ellos la Argentina. . 
Entendemos que son innumerables los beneficios de utilizar la palabra escrita para la oferta 
final de contratación en el momento del ingreso de una persona a una organización. 

Los trámites de ingreso 

• Exámenes médicos. 

• Evaluaciones ambientales ( estudios de tipo social realizados por un profe-· 

sional en la materia). 

• Referencias financieras y judiciales. 

Si bien algunos de estos pasos pueden ser considerados discriminatorios, son 
usuales. Cada uno de ellos tiene, de todos modos, sus pros y sus contras. 

Si una empresa decide implementarlos, debe cerciorarse sobre la seriedad del 
proveedor elegido para la prestación del servicio. Un informe equivocado trae innu­
merables inconvenientes para postulantes y empresas. Además, es muy importante 
asegurarse del trato que estos prestadores darán a los candidatos. 

Una forma de confirmar esto último es preguntando a los participantes cómo 
se sintieron, cómo fueron tratados al realizar los exámenes médicos o durante los 
estudios ambientales. La imagen de la empresa quedará inevitablemente asociada 
con una buena o mala imagen del consultorio médico o la asistente social. 

Los candidatos suelen estar ansiosos cuando llegan las últimas instancias de 
una selección. Por lo tanto, si bien es importante cuidar las comunicaciones durante 
todo el proceso de reclutamiento y selección, hay que incrementar los esfuerzos en 

los tramos finales. 
El entrenamiento de todos los que de un modo u otro atienden personas es 

, vital. En la etapa final de la selección de un nuevo integrante de la compañía se 
I 
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deben cubrir los aspectos formales de la relación que luego tomará a su cargo el 
área de Administración de Personal. Los elementos necesarios son una ficha de 
ingreso y los últimos estudios: exámenes médicos, evaluaciones ambientales y de 
antecedentes -bancarios, judiciales, etc.-. Se recomienda implementar una polí­
tica uniforme con todos los ingresantes; de ese modo se evitarán posibles acusa­
ciones de prácticas discriminatorias y se evitará, con esa simple rutina, eventuales 
problemas futuros. 

Muchos incluyen en esta etapa la evaluación psicológica, como un examen mé­
dico más. No nos parece adecuado. 

Dessler12 da razones a favor de que el examen médico se realice antes de la 
incorporación del candidato. El análisis puede ser utilizado para determinar si 
el aspirante cubre los requerimientos físicos de la posición y para descubrir algu­
na limitación médica que deba tenerse en cuenta. El examen, al identificar pro­
blemas de salud, puede además reducir el ausentismo y los accidentes y detectar 
enfermedades transmisibles que pudieran ser desconocidas por el aspirante. 

Con frecuencia, en las organizaciones grandes el departamento médico de la 
empresa realiza el examen, en tanto que las compañías pequeñas contratan los ser­
vicios de médicos externos. 

¿Qué hacer si se suspende la búsqueda? 

Cuando las búsquedas se cancelan o suspenden, se deberá comunicar la decisión 
sin transmitir comentarios destinados a deslindar responsabilidades, por ejemplo, 
informando que la decisión la tomó el área "xx" o la Gerencia General, o similares. 
Las decisiones son de la organización y ese es el mensaje que se deberá transmitir. 

Como se dijera, es muy importante tener informado al candidato del avance de 
la búsqueda. 

IMPORTANTE 

Para todos aquellos interesados en los índices de control de gestión en un proceso de se­
lección, la autora ha desarrollado una serie de prácticos y sencillos indicadores para medir 
la gestión de un área de Selección en la obra Selección por competencias, capítulo 10. 

12 Dessler, Gary, obra citada. 
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La comunica~_i~n en _el P!Oces_o de _s:l=~ci~ 

Debemos imaginar dos situaciones diferentes: 

• · Cuando un postulante pregunta sobre su situación: 

• Cuando proactivamente se comunica una decisión, y el candidato no fue el 

elegido. 

La comunicació_g_~~.iWP-,QI!ª11.~~ en __ ~º2..2-.<:~E_~,2.<;~~°. de b?sg_ued~ Y~~ _...-,.----·-----·~-~. . 

12,~!~ÍÍª;~I~~ar de Recursos Humanos se desarrolla dentro de un contexto general, 
y este debe ser considerado. No implica que el á_rea ~eba as1:1mir una res~onsabilidad 
extra, sino que a través de pequeñas acciones sera posible meJorar la relac1on con la co­
munidad. Sin llegar a tomar una función social que no le compete, puede ser de ayuda. 

Hay ciertas circunstancias en que las empresas no manejan adecuadamente la 
comunicación. En este caso nos referimos a la comunicación dentro del proceso de 
búsqueda, donde participan personas que no pertenecen a la organización. 

Una buena comunicación siempre aporta soluciones y evita problemas. En una 
sociedad con alto desempleo, por ejemplo, las personas que participan en un proce-

El director de Recursos Humanos y su equipo con relación al contexto 

Recursos Humanos 

I 

Perfiles complicados 
y exigentes 

' Presiones del entorno: ~ postulaciones de conocidos 
y otras personas. 
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La comunicación 

Todos los integrantes del área 

de Recursos Humanos, desde 
el director hasta el asistente, 

deben ser entrenados en cómo 
atender a personas de la 

organización y de fuera de ella. 
Concepto 

de front office 

so de selección, desempleadas o no, tienen una sensibilidad mayor en relación con 
el trato y la comunicación. 

Una forma de contemplar estas situaciones es con un adecuado entrenamiento 
de todo el equi2_0 ~e conforma el área de Recursos Humano-s, -de~de el director o 
gerente hasta la person~~ atiende .el teléfoilo -o recib_e)os cufricuJul!l, .. ~~J~-:r~.':-~R­
ción, g_9r .correo electr§nico=u qtnt y.fu.:,, 

Utilizaremos el concepto de front office, frecuente en empresas de servicio en 
general. En las redes de oficinas de bancos que atienden al público, por ejemplo, 
se entiende que todas las personas que trabajan en ellas pueden atender a clientes. 

En la oficina de ~l!.rsq~Ji:u_rrni,p,qs_tQQP.-1U:l~b~e.s.tar..e,tJ,tt~Q<!.c;\Q~Jiª.r~.!~ncl~r 
postulantes, aunque su tarea específica no sea entrevistar candidatos . 

...,_. 'C~'"""C"' _.,--,;: . - -- . ~. - ·---J,!J_y_.,_,.-.... C"'~ .... I'<,----....-.-:~·--.~-~ 

La situación real del postulante 
en el proceso de búsqueda 

Usualmente se nos consulta hasta dónde informar, qué decir, cómo decirlo ... 
En la práctica se presentarán casos donde se conocerá el ~eal estado de la pos­

tulación, y otros en que no. A estos últimos se los puede denominar "casos indefini­
dos". Estas son las posibilidades en cuanto a la situación del postulante: 
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• 
• 
• 
• 

Fue aceptado . 

No fue seleccionado. 

No se dispone de la información . 

Se dispone de la información, pero aún no se puede comunicar (por alguna 

razón valedera). 

Cuando una búsqueda está en curso no es conveni~nte h~cer co~entarios cat~­
góricos. Es frecuente que un candidato que en una pnme~~ mstancia no fue consi­
derado pase a ser aceptado o viceversa, porque algo cambio durante el.proceso de 

selección. 

La inducción 
El tiempo inv~-~.!?J-~ inducció:µ_de un nuevo _em.pJ~-ªdP~e~a __ pJ~,e...f!m~~­
mental de Iaiela;:ió.nJ\1..t.w:a,_y dell_~_füª-.r.§~!!.Uª--P-Q}í.tic1t_al.respectG- Cada compama 
puede hacerlo en forma diferente, según su estilo, más o menos extenso. En todos 

los casos, debe existir, esa es la clave. 
Los métodos más frecuentemente utilizados: 

• una carpeta; 

• un ~urso; 

• un video;· 

• intranet . 

Id . d ., -;¡ 
¿Qué debe contener como mínimo un manua e m uccion. 

• Información sobre la empresa: 

• 
• 

Visión y misión. 
Organigrama. 
Operaciones: productos/volúmenes/cifras en general. 

Aspectos geográficos. 
Aspectos mundiales si es una corporación. 

Políticas, normas internas, beneficios, sistemas. 

Comunicaciones, costumbres de la compañía: horarios, feriados especia-

les, etc. 
I 
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Si bien no es usual que figure por escrito en los programas de inducción, es muy 
interesante acompañarlos con algún procedimiento especial de seguimiento del 
ingresante. Por ejemplo, llamadas o reuniones periódicas para saber cómo se siente, 
si se han cumplido sus expectativas al ingresar a la empresa, etc. 

Seguimiento del candidato ingresado 

El seguimiento de las incorporaciones realizadas es una buena práctica, y puede 
realizarse en diferentes momentos. 

Más allá de si se utilizan o no indicadores de gestión, es aconsejable realizar un 
se~imiento de los nue:7os,~o,l<1~~rado~,~!e..1!.9-~S..§t0~ª-"8..!l~.$f~~:.,. LaJ!!!I~ 
satisfaccion será un indkador útil y sencillo de cómo fundona el área de Selección. 
·--- En relacffiñéoñefse~inuent:Ó dé°ías pe;;o~a:; ép.1e· s~ ~¿¿;rp~~-;~-;:,~~;~;g;;fza-
ción, es importante también destacar la entrevista de salida como una forma de hacer 
seguimiento al averiguar sobre los verdaderos motivos por los cuales una persona deja 
su puesto de trabajo. Este tipo de entrevistas deben estar a cargo de una persona del 
área de Recursos Humanos, con el nivel suficiente como para detectar situaciones 
complejas o temas profundos que requieran experiencia para ser desentrañados. 

En los casos críticos, por el nivel de la persona involucrada, será preciso que el 
responsable de la entrevista sea del máximo nivel posible, idealmente el director 
del área a la cual pertenece esa persona. 

Obras ·de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

Para el reclutamiento y selección a través de las redes sociales, la obra Social Media 
y Recursos Humanos. 

La selección de personas y las entrevistas por competencias son temáticas desa­
rrolladas en profundidad en las· siguientes obras: Selección por competencias; Elija al 
mejor. Cómo entrevistar por competencias; Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo III, y 
Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo IL 

Los aspectos principales en materia de selección que deben conocer los jefes de 
todos los niveles están tratados en Rol del jefe y 12 pasos para ser un buen jefe. Como ya 
hemos dicho en el Capítulo 2, para las evaluaciones de competencias Martha Alles 
Capital Humano ha desarrollado una serie de herramientas, especialmente diseña­
dos para la medición del grado de desarrollo de las competencias en las personas . 

"Manuales de Assessment" (Assessment Center Method) en sus versiones estándar y 
a medida del modelo de competencias de la organización. 
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230 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

También la Entrevista estructurada, igualmente en sus versiones estándar y a me­
dida. Por último, estas herramientas se complementan con el Manual para detectar 
valores personales en el proceso de selección. 

Síntesis del capítulo 

• Una correcta selección de personas es buena para la empresa y para los 
individuos. Una persona tiene una serie de expectativas respecto de su 
trabajo y de la empresa, y a su vez el empleador también espera ciertas con­
ductas de su personal. Cuando existe una correspondencia entre ambas 
series de expectativas, cuando ese contrato psicológico entre empleado y 
empleador se explicita, es compartido y aceptado, la relación es fructífera_ 
para todos. 

• La definición del perfil es la base del proceso de selección. La selección de 
candidatos debe hacerse, en todos los casos, con relación al perfil requerido 
por el puesto. Por lo tanto, deben definirse todos los requisitos que la fun­
ción plantea: los excluyentes y los no excluyentes. Una correcta división de 
estos requisitos será clave en las etapas posteriores del proceso de selección. 
Si la empresa trabaja bajo un esquema de gestión por competencias, deberá 
definir cuáles son las competencias requeridas para el puesto. 

• Para planificar una búsqueda, estimar plazos y costos involucrados, es 
necesario conocer los pasos a seguir para ese proceso en particular. Los 
pasos necesarios para la planificación de un proceso de búsqueda son: 
definir el perfil, los canales a utilizar en la búsqueda, cuántas entrevistas 
y evaluaciones se realizarán y con quién, para luego armar la carpeta de 
finalistas. 

• La entrevista es la herramienta por excelencia en la selección de personal, 
es uno de los factores que más influencia tienen en la decisión final respec­
to de la vinculación o no de un candidato a un puesto. La entrevista es un 
diálogo que se sostiene con un propósito definido y no por el mero gusto de 
conversar. Entre el entrevistador y .el entrevistado existe una corresponden­
cia mutua y gran parte de su acción recíproca consiste en posturas, gestos 
y otros modos de comunicación. La palabra, los ademanes, las expresiones 
y las inflexiones concurren al intercambio de conceptos que constituye la 
entrevista .. 

• La entrevista por competencias tiene por objetivo obtener información so­
bre comportamientos y acciones que el entrevistado ha implementado en 

/ 

• 

• 

• 

• 

• 

©GRANJCA 

Atracción, selección e incorporación de los mejores candidatos 231 

situaciones reales, relacionadas con las competencias requeridas para el 
puesto. 

La decisión final es una decisión de la línea o cliente interno, no del área 
de Recurso~, Humano~. El área de Recursos Humarios o el responsable 
de 1~ seleccion debe, siempre que sea posible, tener una alternativa (otro 
fi~ahsta), en ~l momento de la negociación con la persona seleccionada en 
pnmer termmo. La alternativa es otro postulante igualmente adecuado 
para cubrir el perfil. 

La oferta por escrito es una buena costumbre en defensa de los intereses 
de ambas partes. Debe incluir: fecha, a quién se le hace la oferta, título del 
puesto Y fecha de inicio, salario y otros componentes de la remuneración, 
momento de las futuras revisiones salariales, beneficios, y firmas del candi­
dato y de un responsable de la empresa que realiza la oferta. 

L~s trámites de ingr:so pueden diferir según los distintos países, pero los 
~a~ ~suales son: exam:nes méd~cos, pedido de referencias financieras y 
Judiciales, y los denommados examenes ambientales. Se deberá tener en 
cuenta la normativa vigente al respecto en cada país. 

La comunicación con los candidatos participantes en un proceso de bús­
queda acer~a- ?el avance de la misma, así como en el momento en que se 
toma la decision, es una tarea relevante y se deberá entrenar a toda el área 
de Recursos H~manos sobre cómo responder preguntas y-eventualmente­
contener la ansiedad de algún participante. 

La inducción del candidato es otro hito importante en la relación del em­
pleado con _l~ organización y debe ser planeada con anticipación. Los ele­
mentos a utilizar pueden ser diferentes. 
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PARA PROFESORES 

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

i& Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado 

podrán solicitar de manera gratuita: 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 

www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 

I 

! . 

Análisis 
y descripción 
de puestos 

Capítulo 5 
Formación 
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! i • 
1 • 
¡, 

©GRANICA 

1 
-) 
i 
¡ 

' i 



234 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

Formación. Capacitación. Desarrollo. 
Aprendizaje. Definiciones 

En este capítulo el lector encontrará todos los temas relacionados con el aprendi­
zaje y la formación de personas, des~: la idea 1?-ás clásica y tradicional, _vig~~te aún 
en la actualidad, como es la formac1on a traves d~ un curso de capac1tac1on para 
adquirir o acrecentar conocimientos, hasta los más modernos métodos para el de­
sarrollo de competencias. 

Los estilos de aprendizaje pueden variar de persona a persona y la expresión 
hace referencia a las diferentes formas o caminos que los individuos, en general, 
siguen para alcanzar un nivel superior de conocimientos sobre al?una mat:ria e:­
pecífica. De acuerdo al estilo de aprendizaje de cada uno, unos metodos seran mas 

eficaces que otros. 
En el ámbito de las organizaciones sstrabaja <:ºE..E!:rsonas adultas; pueden ser 

jóvenes, pero siempre serán considerados adultos desde la perspectiva del aprendi- . 
zaje. . 

Adicionalmente también se verá la función del área de Formación en las orga-
nizaciones y cómo planear la formación y controlarla. 

El papel de la capacitación 
dentro de las organizaciones 

La formación puede llegar a constituirse en un factor relevante dentro de los planes 
estratégicos organizacionales, en la medida en que sea diseñada a tal efecto. 

No siempre la inversión en capacitación está bien direccionada, y a veces lo_s mu­
chos o pocos recursos que se disponen se utilizan de manera inadecuada. C~os 

conceptos básicos, ~':9!?º q:!;le la c~~ct~1~§.~.~~!:~tar r~lac1o~a~C:.§..to­
que cada persona ocupa_~!,l:~l_presen~e .º se_prevé q!!_e __ ~_s15:ara Il!,ªS adela1!.!:_~ 
~ebep]?§.r~frif.ª~:~1J-~º~~?-~!!.1:&:~n momento. Uri. ~~~~ de eme_resas d1senan 
E!:.~S:!~ma~-~~!"!EªC;~§E~ ciej:fü~~~~-9~:_,-~ien }:>ueden ser ~nteresantes º­
de utilidad potencial no tienen relac1on con los puestos Oe tra6aJo cli:laspersonas 
·qüe--recf6-~".i!-i~-~~~~jt4sión. El ~j~mplo más frecu~~!e·sollltrs-'brrsq~ngles 
p~;:t~do el'personaí"; sin analizar si esta capacidad está relacionada con las tar~as/ 
responsabilidades actuales o futuras de dichas personas. En estos casos se plamfica 
la actividad como parte del programa de formación; sin embargo es un enfoque 
equivocado: deberfa ser nn ítem }-Iltre las rem_uneraciones y beneficios que se brin.,;.. 
dan al personal, ya-que representa un "beneficio" para los colab__?_E~~ 
·------- ·----- ~--·-·--· - -------···- ____ .,,_ ......... ~ ..... --..• -- ._, __ .-·--•-..-..---~--------..-.------ ~ ..... -,- #,-
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cubre una necesidad de la organización. Esto es así en el ejemplo planteado, donde 
el inglés no es un requisito para el puesto que cada colaborador ocupa u ocupará. 

Por el contrario, cuando la formación se planifica relacionándola con la es­
trategia y la visión de la organización, los planes llevados adelante en la materia 
estarán enfocados a que las personas logren de la mejor manera sus objetivos. Se 
verá la temática tanto en este capítulo como en el Capítulo 7, donde se hará re­
ferencia a la función de Desarrollo de personas, con especial foco en los programas 
internos para el desarrollo de personas y, en consecuencia, el cuidado del capital 
intelectual. 

Cada vez que en las empresas se plantea el tema de la formación, lo que está en 
juego es la for?1~-2~-~-gf!:lE-21~-<;_9n<?s~ntos, promover su aplic~ción práctica''·~~ 
pos de la obtención de resultados coñcrétosygeñeraTlos·carn:bios"íiecesaríos--para 
enfrentarTos"'retos~ deriñercailo: ·=·--,-, ... =.--,,·~--~--~--=,-~~,.-.0'o-,x- -.--~,. ·~ ,-··-· .... ___ ·e---- -··--···-,- --- ---·--··• 

---Una c!e"ws··a-spécfos"'a'feñeren cuenta desde el área de Formación es que uno 
de los objetivos a alcanzar es que cada uno de los colaboradores, de todos los ni­
veles, desde el número 1, realice mejor sus ~~~s .L'!.~.Sª!:~~~~!h:o~. To.5!,asJ~s 
organizaciones necesitan gue las per_§Q~ªnf!;/1]~ <;~c'élencia en sus puestos de 
t~ En algunos casos, será necesario contar con individuos que tengan las-capa­
cidades necesarias para realizar no solo las tareas inherentes a su propio puesto de 
trabajo, sino también a otros, ante la eventual necesidad de reemplazos. 

En este proceso de búsqueda de mejoras permanentes, la formación de las per­
sonas cobra un valor estratégico. Dentro de la función de Formacig_n_ §e deberá_ 
trabajar tanto para mejorar el Eresent~~~g.mo para construir un futuro en el que 
losÍ-ecUrsos~~~~!!-Q.S.,,e,~tén formados..w1:epai=ad~aFa-sHp€FaFs~:~~ñtf~uamente~ .. 

Para alcanzar resultados eficaces, dado que en las empresas la formación siem­
pre está dirigida a adultos, el énfasis de la misma debe ser de tipo práctico, relacio­
nada con la actividad específica de cada persona, para que los receptores puedan 
visualizar de manera concreta cómo mejorarán su desempeño en sus respectivos 
puestos de trabajo. 

La capacitación se desarrolla -usualmente- en un contexto con intereses de al­
gún modo divergentes: por un lado, el asistente está preocupado por la obtención 
de resultados inmediatos y, por otro, el instructor se halla preocupado por actua­
lizar conocimientos y/o desarrollar competencias, para mejorar esos resultados e 
impulsar cambios. 

Tra_nsmitir_ conocimientos, desarrollar competencias, facilitar ciertas actitudes, 
es habilitar a las personas paráproiñovercambios, en sí mismosy~_J.U!!_entomo. El 
aprendízaJe exige·compromiso deqÜ1en desea alcanzarhfio hay transmisión efec­
tivasinoliáyéüi-Tosícíaci,-bósqueda, interrogantes, involuc:ramie~tq:__ Educa~p7eñ::­
cter,-Capacitar y capacífar.s~,~t"faiisioim.ar..:.y~~t:ra~.~fu~il:iar.s~.~Q~i~e;-;;;-Tilvofucrañ-

---~~------•..:- -.-r-- -· •••··--'-· , 
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en este devenir de la actividad educativa crecen, mejoran su capacidad, crean un 
futuro distinto. 

Las.organizaciones capacitan para Eº9:C::f optip:ii_~_~_r,: s.1:1s __ resultados, mejorar su 
posicron~en~~í'me~C:ado:~Lás_p_~-~~?~~s~iis'~a~:cájlacitarsepa;ajl~r7»eñ su tarea, 
para crecer personal y profesionalmente~ para mejorar:.s_11. poskión relativa en la 

~f§~i~r~;para; eii'sfotesis, tener ~n me]~r Ílive_l~é;{~~~: •. ·-·· - -~,,~-~-,-~- . 
Para que las acéiones de cápác1táción · pr6duzcañ. efectos transformadores de­

ben cumplir con ciertos requisitos, respetar ciertos principios. Por eso es que, desde 
la perspectiva organizacional y personal, los resultados de la capacitación deben 
ser evaluados. Cada uno podrá preguntarse: Las actividades de las que participamos, 
¿generaron lo que esperábamos? Si fue así, ¿ hemos podido aplicarlo?, ¿ nos ayudó a mejorar? 

Del autor al lector 

Es importante delimitar las expectativas respecto de la capacitación. Si bien promover el 
cambio en una empresa es inherente a la función de Formación, no por esto una actividad 
por sí misma puede impulsar las transformaciones estructurales que muchas organiza­
ciones necesitan. La capacitación no puede ni debe estar ausente cuando un cambio es 
deseado, pero no alcanza por sí sola para producirlo. 

Según Gore1, el ambiente organizativo no es educativamente "neutro", y lo que 
la gente aprende en las empresas se origina sobre todo en el mero "estar" dentro de 
ellas, en trabajar, convivir e interactuar. También dice este autor que una organi­
zadón que aprende y enseña debe aprender a capturar. y procesar información del 
contexto para crecer y sobrevivir. 

Si bien capacitación y formación son conceptos amplios, habitualmente se co­
nocen como acciones de formación, capacitación o desarrollo a aquellas de tipo 
estructurado, ya sea producto de acciones individuales o grupales, por propia ini­
ciativa o a través de la organización en la cual la persona se desempeña, y que se 
realizan con el propósito de alcanzar el aprendizaje por parte de los participantes. 

Para Blake2 el aprendizaje es una tarea, un trabajo, y como tal requiere el uso 
de energía, de esfuerzo. Nada podrá sustituir el esfuerzo personal del que aprende. 
Ni la tecnología, con todos sus medios y recursos, ni el propio coordinador de la 
actividad podrán suplantar el esfuerzo del participante. 

1 Gore, Ernesto. La educación en la empresa. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1996. 
2 Blake, Osear J. La capacitación. Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1997, Capítulo 4. 
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Del autor al lector 

Una sugerencia de tipo personal: analice la utilidad de la capacitación que recibió en su 
trayectoria laboral. Considere tanto actividades formales de capacitación como situaciones 
fue~a del aula que hayan constituido para usted instancias significativas de aprendizaje. 
Indique por lo menos una consecuencia importante de esas actividades en el desarrollo de 
su tarea. ¿Obtuvo de su capacitación formal todo Jo que esperaba y necesitaba? Si no fue 
así, ¿a qué adjudica la diferencia entre sus expectativas y los resultados alcanzados? 

Cómo tratan la temática 
de formación otros autores 

Con el propósito de brindar al lector el estado del arte en materia de formación 
se expondrá a continuación una breve mención de los principales autores que ha~ 
t~atado la temática. En el_ Capítulo 7, destinado a Desarrollo, donde se tratarán espe­
cialmente los programas mternos para el desarrollo de personas dentro del trabajo, 
se ha incluido una sección similar a esta, donde se mencionan las principales obras 
sobre la temática allí tratada. No obstante, algunos autores se encuentran mencio­
nados en los dos capítulos, dado que las temáticas que abordan están íntimamente 
interrelacionadas. 

Libros y tratados sobre Recursos Humanos 

Sherman y otros3
, en una sección que denominan Desarrollo de la eficacia en Recursos 

Huma~os, agrupan temas relacionados con capacitación, desarrollo y desempeño. 
Espec1ficamente en el punto capacitación, al igual que otros autores, diferencia el 
~esar_rollo _de ejecutivos del de los otros colaboradores y presentan algunas expe­
riencias exitosas en la materia. 

Gary Dessler4, bajo el nombre de Capacitación y desarrollo se refiere a ambos te­
mas, 'formación para conocimientos y desarrollo de competencias. Establece una 
diferenciación entre la formación para niveles gerenciales y la destinada a otros 
niveles dentro de la organización. 

3 Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administración de Recursos Humanos. Thomson 
Internacional, México, 1999. 

4 Dessler, Gary. Administración de Personal. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1994. 
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Peretti5, bajo el título El desarrollo humano y social, da a la temática de formación 
un encuadre remunerativo y la ubica dentro de un marco reglamentario como un 
derecho del trabajador. Si bien está vinculada a las necesidades del puesto, se per­
cibe la formación más como una obligación que como una forma de buen manejo 
de los recursos organizacionales. Esta formación continua deriva (al menos almo­
mento en que el autor publicó dicha obra) de una ley de su país (Francia) que fija 
un determinado porcentaje de la remuneración o los impuestos a la mano de obra. 
Muchos países tienen reglamentaciones similares. 

Mathis y otros6 abordan una serie de temas relacionados. Bajo el título global de 
Formación y desarrollo de recursos humanos, se refieren a las dos temáticas. En cuanto 
a formación, diferencian la modificación de comportamientos ( desarrollo de com­
petencias) de la transmisión de conocimientos. Asimismo, diferencian la formación 
dirigida a nuevos colaboradores del desarrollo de las personas que integran la or­
ganización. Al igual que otros autores distinguen los métodos dentro del trabajo 
(tratados en la obra Construyendo talento) de los métodos fuera del trabajo: cursos, 
resolución de casos de estudio, role playing, juegos de negocios y ejercicios de si­
mulación, entre otros. En cuanto a los métodos, destacan la utilización de medios 
audiovisuales y la asistencia a través del ordenador. 

El profesor Joshua Okumbe, de la Universidad de Nairobi7, reconoce la existen­
cia de dos métodos de formación: dentro y fuera del trabajo, al igual que otros au­
tores consultados. Este autor keniata menciona, como métodos dentro del trabajo, 
entre otros, la enseñanza con la guía de un profesor y el mismo jefe dirigida a los 
nuevos empleados, rotación de puestos, mentoringy, como métodos fuera del traba­
jo, cursos o clases, role playing, simulaciones, etcétera. 

Además, Okumbe indica, como muchos otros autores, la pertinencia de medir 
las reales necesidades de formación que los empleados tienen en el presente según 
sus puestos de trabajo, y cuáles de estos conocimientos y competencias deberían 
adquirir, con relación a puestos futuros. 

Sobre las actividades outdoor dice Jac Fitz-enz8
: Una de las últimas y muy costosas 

modas del desarrollo son los cursillos de consolidación de equipos en el exterior. O de supervi­
vencia. La suposición es que la gente aprende a trabajar en equipo construyendo balsas y esca­
lando montañas juntos. Es probable que sea así. Me imagino que resultará muy divertido para 
el que esté en forma, y agónico para el que no lo esté, pero de cualquier manera los vendedores 

5 Peretti,Jean-Marie. Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Paris, 1998. 
6 Mathis, Robert L.; Jackson, John H. Human Resource Management. South-Western College Publis­

hing, a division ofThompson Learning; Cincinatti, Ohio; 2000. 
7 Okumbe, Joshua Abong'o. Human Resources Management an Educational Perspective. Educational 

Development and Research Bureau; Nairobi, Kenya; 2001. 
8 Fitz-enz,Jac. Cómo medir la gestión de Recursos Humanos. Ediciones Deusto, Bilbao, 1999. Página 291. 
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de este tipo de cursillos están obteniendo buenos ingresos. Y continúa luego: Si se desea medir 
resultados, (la actividad) debe proporcionar formación de aptitudes en el contexto del puesto 
de trabajo. La razón para esto es que la construcción de balsas no tiene ninguno de los factores 
de riesgo que tiene la actuación en la empresa. En resumen -dice Fitz-enz-.:. es divertido, pero 
tanto si la balsa flota como si se hunde, las personas siguen manteniendo su empleo cuando 
vuelven a la empresa. 

Gómez-Mejía y otros9
, en el capítulo Formación de la fuerz.a laboral, al igual que 

otros autores, plantean la necesidad de determinar las necesidades de formación. 
Asimismo se refieren a los medios de enseñanza, entre ellos los audiovisuales, los 
que emplean ordenadores e Internet, y los métodos disponibles. Estos autores plan­
tean un tema interesante. Se preguntan si las empresas son éticamente responsables 
de proporcionar cursos de alfabetización a los trabajadores que carecen de habili­
dades básicas. 

Renckly10
, en Human Resources, trata el tema de formación como un beneficio 

más a los empleados, no como una de las funciones del área de Recursos Humanos 
o como uno de los caminos para alcanzar la estrategia, que es -tal como se verá más 
adelante- nuestra propuesta. 

ElliotJaques11
, en La organización requerida, sostiene que los cambios organi­

zacionales se logran a través de diseñar la estructura adecuada; primero hay que 
comprender cuál es la organización existente para luego diseñar la organización 
requerida. En varias partes de la obra se refiere al desarrollo de personas sin men­
cionar, de manera específica, la formación. 

En un libro diferente a los anteriores, destinado a orientar a un jefe, gerente o 
dueño de empresa sobre cómo manejar al personal de manera directa, es decir, sin 
la ayuda de un especialista de Recursos Humanos, su autor, Arthur Pell12, mencio­

. na temas que han sido tratados en esta obra, bajo el concepto el supervisor como un 
entrenador. En esta sección, y bajo los subtítulos La capacitación es un trabajo en equipo 
y Programar la capacitación, entre otros, plantea consejos muy simples para los jefes, 
en especial en aquellas empresas donde no existe un área de Recursos Humanos y 
un jefe no experto en el tema debe resolver sobre la capacitación de sus empleados. 

Por último, la ya mencionada obra del profesor Okumbe, de la Universidad de 
Nairobi13

, hace referencia a la temática en un capítulo conjunto destinado a forma­
ción y desarrollo de personas. 

9 Gómez-Mejía, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestión de Recursos Humanos. Pre.ntice 
Hall, Madrid, 1998. 

10 Renckly, Richard G. Human Resources. Barron's Educational Series, NewYork, 1997. 
11 Jaques, Elliott. La organización requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000. 
12 Pell, Arthur R. ¡Administre su personal fácil! Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996. 
13 Okumbe,Joshua Abong'o. Obra citada. 
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Obras enfocadas exclusivamente a temas de formación 

David A. Kolb es ampliamente reconocido y citado por muchos otros autores, por 
su método de aprendizaje. Nos referiremos más adelante, en este mismo capítulo, a 
su teoría central sobre el proceso del aprendizaje experimental que el autor plantea en la 
obra Experience as the source of leaming and development14, del año 1984. 

En ese trabajo Kolb propone interesantes enfoques sobre las diversas formas de 
adquirir conocimientos y experiencias vitales. Solo a modo de ejemplo: la forma de 
asimilar conocimientos ( designado como conocimiento asimilativo en su proceso de 
aprendizaje) permite: asimilar información, construir modelos conceptuales, con­
trastar teorías e ideas, diseñar experimentos y analizar datos cuantitativos. 

Kolb,junto con otros autores, ha publicado Innovation in ProfessionalEducation15
, 

donde se relata una experiencia sobre educación formal superior en management, 
cuyos resultados fueron ampliamente beneficiosos tanto en conocimientos como en 
competencias gerenciales adquiridas. 

Kolb, también junto con otros, ha publicado además Conversational Leaming. An 
Experiential Approach to Knowledge Creation16

• Allí desarrollan conceptos adicionales 
a la teoría del aprendizaje presentada por Kolb en 1984 ( obra citada preceden­
temente), incorporando nuevos conceptos tales como grupos multiculturales y el 
ciberespacio. 

Silberman 17 expone sobre todos los aspectos a tener en cuenta para la forma­
ción de personas, desde la necesidad de evaluar las necesidades, las distintas formas 
de impartir formación, cómo planearlas, y el uso de la tecnología, hasta cómo eva­
luar las actividades de formación. 

The Trainers handbook18 brinda una completa guía sobre los diferentes aspectos 
que debe tener en cuenta un instructor o capacitador, desde cómo sentar a las per­
sonas en una actividad, por ejemplo, en función de las temáticas y otras variables, 
hasta cómo usar medios audiovisuales u otras formas de captar la atención de los 
participantes para brindar una mejor enseñanza. 

14 Kolb, David A. Experience as the source of learning and development. Prentice Hall. New Jersey, 1984. 
15 Boyatzis, Richard E.; Cowen, Scott S.; Kolb, David A. Innovation in Professional Education. Jossey­

Bass Publishers, San Francisco, 1995. 
16 Baker Ann C.;Jensen, Patricia].; Kolb, David A. Conversational Learning. An Experiential Approach 

to Knowledge Creation. Quorum Books, Westport, 2002. 
17 Silberman, Mel. Active Training. A Handbook ofTechniques, Designs, Case Examples, and Tips: Pfeiffer; 

John Wiley & Sons, San Francisco, 2006. 
18 Lawson, Karen. The trainers Handbook. Pfeiffer, San Francisco, 2006. 
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Además, es posible encontrar publicaciones destinadas a ofrecer ejercicios para 
actividades de formación, tales como dos trabajos de Nilson19 20 sobre la temática de 
trabajo en equipo. 

Werner y DeSimone21
, en un libro de texto destinado al desarrollo de los recur­

sos humanos, abarca diversas temáticas relacionadas. Con una perspectiva amplia, 
la obra recorre diferentes temas: la medición de capacidades, en especial compe­
tencias; la formación y el entrenamiento; mentoringy otras buenas prácticas orga­
nizacionales relacionadas con el desarrollo de personas. Específicamente sobre 
formación, enfatiza la importancia de la evaluación de las necesidades y de priorizar­
las, definir los objetivos, los métodos, los materiales, la selección del instructor, la 
planificación de las actividades y del programa en su conjunto. Sobre la evaluación, 
menciona que se deben seleccionar los criterios de medición e interpretar -luego­
sus resultados. 

Otras obras relacionadas con la temática 
de la formación y el aprendizaje 

Pe ter Senge22 hace un juego de palabras al utilizar el concepto aprender en contrapo­
sición a los términos entrenar y enseñar, para expresar con relación a estas palabras: 
El aprendizaje siempre ocurre en el tiempo y en la vida real, no en el salón de clase ni en 
sesiones de entrenamiento.. . La clave está en ver el aprendizaje como inseparable del trabajo 
cotidiano. El autor, al destacar estos conceptos, está pensando cómo desarrollar (y 
cómo desarrollarse uno mismo) a través de la experiencia. 

En una obra titulada Administre el conocimiento23 sus autores hacen una interesan­
te diferenciación entre los vocablos datos, información y conocimiento. La tendencia a 
confundir estos términos -dicen Probst y otros- es la causa de múltiples malos entendidos 
en cuanto a la administración del conocimiento. Agregan los autores mencionados: Debe­
mos considerar diferencias entre el conocimiento de los individuos y el de los grupos. 

En la obra de Senge La quinta disciplina 24 se menciona que el aprendizaje en equi­
po (como disciplina) comienza con el "diálogo", la capacidad de sus miembros para 
"suspender sus supuestos" e ingresar en un auténtico "pensamiento conjunto". A su 

19 Nilson, Carolyn. Teams Gamesfor Trainers. McGraw-Hill, NewYork, 1993. 
20 Nilson, Carolyn. More teams games for trainers. McGraw-Hill, New York, 1998. 
21 Wemer,Jon M.; DeSimone, Randy L. Human Resource Development. Thomson Higher Education; 

Mason, Ohio; 2006. 
22 Senge, Peter (et al.). La Danza del Cambio. Grupo Editorial Norma, Bogotá, 2000. 
23 • Probst; .Gilbert¡ Raub,, Steffen; Romhardt, Kai. Administre,elJ:onoaimiento.,Pearson iEducadón, Mé:-­

xico, 2001. 
24 Senge, Peter M. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012. 
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vez, la disciplina del diálogo también implica aprender a reconocer los patrones de 
interacción que erosionan el aprendizaje. Los patrones de defensa a menudo están 
profundamente enraizados en el funcionamiento de un grupo humano. Si no se los 
detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se los detecta y se los hace aflorar creativa­
mente, pueden acelerarlo. 

Para Senge, es vital que las cinco disciplinas ( que dan origen al título de su 
obra) se desarrollen como un conjunto. Esto representa un desafío, porque es mu­
cho más difícil integrar herramientas nuevas que aplicarlas por separado. Pero los 
beneficios de dicha integración son inmensos. Por eso, el pensamiento sistémico es la 
quinta disciplina. Es la que integra a las demás, fusionándolas en un cuerpo cohe­
rente de teoría y práctica. Por ejemplo, la visión sin pensamiento sistémico termina 
pintando seductoras imágenes del futuro sin proveer un conocimiento profundo de 
las fuerzas que se deben combinar para llegar a concretar el objetivo. Por ello, no 
alcanza con definir la visión, que es algo que muchas empresas realizan sin lograr 
un resultado tangible, ya que lo único que hacen al respecto es redactarla. 

El pensamiento sistémico requiere de las otras disciplinas concernientes a la 
visión compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio per­
sonal para realizar su potencial. La construcción de una visión compartida alienta 
un compromiso a largo plazo. 

Obras específicas sobre competencias 

Los autores que tratan la temática de Gestión por competencias de manera integral, 
es decir, analizando cómo la definición de competencias se relaciona con los distin­
tos subsistemas de Recursos Humanos, actualizan algunos temas relacionados con 
esta obra. Citaremos a algunos de ellos. 

Antonio Carretta25 , en un libro que compendia varios artículos y que está en­
focado en las competencias, plantea la necesidad de su medición y desarrollo; sin 
embargo, para este último aspecto no indica el camino a seguir. 

Boccalari y otros26, que analizan el tema de la formación solo respecto de las 
competencias, señalan que estas primero deben medirse, asignándole un rol im-

. portante a la autoevaluación, para luego afirmar que en materia de competencias el 
interesado será el protagonista de su propio desarrollo. A continuación relacionan 
el knowledge management con el desarrollo de competencias, tema que hemos tratado 
en otra obra (Desarrollo del talento humano. Basado en competencias). 

25 Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.; Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umanealle Competenze. Franco 
Angeli Azienda Moderna, Milano, 1992. 

. 26 Bc:>ccalari, R.; Caroni, L.; Oggioni, E.; Piccolo, A.; Rullani, E.; Vergeat, M. Competenze. Leva di ec­
cellenza delle persone e delle organizzazioni. Franco Angeli, Milano, 2004. 
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Spencer27 dedica un capítulo al desarrollo de competencias y, al igual que Levy­
Leboyer, también cita a D.A. Kolb. 

El tema del desarrollo de competencias posee un tratamiento diverso en la bi­
bliografía consultada, siendo la obra de Spencer & Spencer la que ofrece métodos 
más prácticos para llevar a cabo dicho desarrollo. 

Para la autora francesa Levy-Leboyer28, el cambio más rápido que las empresas 
deben afrontar en el presente se relaciona con el desarrollo de competencias. La 
iniciativa dejada a cada uno para organizar su desarrollo personal coincide también con la 
manera como los individuos intentan actualmente administrar ellos mismos su carrera profe­
sional, incluso aunque deban hacerlo teniendo en cuenta necesidades y evoluciones previsibles 
del mercado. Más adelante menciona que no se aprende a aprender escuchando las leccio­
nes de un maestro; se hace reflexionando, uno mismo o con ayuda de un interlocutor compe­
tente, sobre las ocasiones en que uno ha adquirido competencias, sobre lo que ha aprendido y 
la manera como lo ha aprendido. 

Por último, Levy-Leboyer enfatiza que cada persona tiene un estilo particular 
de aprendizaje. Estos "estilos cognitivos" son esencialmente formas de tratar la in­
formación disponible, incluidos los retornos de información. 

El ciclo de aprendizaje refuerza los conceptos abstractos sobre cómo desan:ollar 
la habilidad de otra persona para llevar a cabo una tarea y las habilidades interper­
sonales prácticas para lograrlo. 

Las personas cambian solo si están realmente interesadas en hacerlo. En lo que 
respecta a sus competencias, los adultos no pueden cambiar sin un proceso que los 
haga sentir personalmente insatisfechos con las que tienen. Pero esto no alcanza: 
deben sentirse, además, seguros y confiados respecto de cómo llevar adelante las 
nuevas conductas. Los participantes deben reconocer las brechas existentes de cada 
competencia, entre su actual nivel y el deseado. Reconocer las brechas provee la 
energía y dirección para el cambio. En síntesis, no se puede cambiar en contra de la 
voluntad de las personas. 

Para los autores italianos Carretta, Dalziel y Mitrani, ya mencionados, la eva­
luación de individuos en relación con el desarrollo de carreras puede hacerse con 
numerosos métodos: la entrevista por incidentes críticos (BEi, por su nombre en 
inglés), diversos tests, simulaciones en un assessment center, informes sobre la evalua­
ción de desempeño, o evaluación de superiores, colegas y subordinados (feedback 
360º o evaluación de 360º). 

27 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at work, models Jor superior peiformance.] ohn Wiley 
& Sons, lnc., New York, 1993. 

28 Levy-Leboyer, Claude. Gestión de las competencias. Gestión 2000, Barcelona, 1997. 
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En resumen, la mayoría de los autores mencionados hacen referencia a la nece­
sidad de evaluar a las personas identificando como técnicas al respecto los assessment 
centers (ACM) y, en algunos casos, la evaluación de 360 grados. En ningún caso se 
menciona una herramienta específica para medir conocimientos o valores. Quizá 
pueda interpretarse que estos aspectos son mensurados en las evaluaciones de de­
sempeño. 

Adicionalmente plantean la necesidad de tenh en claro los objetivos, conocer 
sobre las necesidades de capacitación, etc., pero ninguno de ellos plantea el enfoque 
estratégico que, en nuestra opinión, es determinante para una formación efectiva. 

Un último comentario 
sobre los autores seleccionados 

Los autores mencionados no representan la totalidad de los materiales disponi­
bles sobre la temática, solo hacemos referencia a algunos de los que hemos con­
sultado de manera previa a la confección de esta obra. Conocer el estado del arte en 
una materia es una tarea que nunca puede ser completa, se limita a las lenguas que 
maneje quien lo confeccione y a la limitación física de leer y disponer de obras de 
tipo bibliográfico. 

Algunos comentarios adicionales 
sobre buenas prácticas en formación 

En varios momentos nos hemos referido a definiciones y precisiones sobre el uso 
de términos; quizás algún lector le pueda parecer excesivo. Sin embargo, creemos 
muy importante señalar la diferencia entre conceptos, dado que -y solo a modo 
de ejemplo- no será la misma situación si un colaborador necesita desarrollar la 
competencia planeamiento y control, es decir, cambiar comportamientos con relación 
a este tema, que si necesita aprender una técnica sobre cómo planear o bien cómo 
manejar un software específico para planeamiento. Las actividades formativas en 
·un-caso·u-otro··serán·tottllmente'díferentes. 

En la temática de Recursos Humanos existen muchas herramientas, todas ellas 
muy eficaces, en la medida en que se las use correctamente. 

Sobre el uso de los términos en formación 

Las personas, para desempeñar cualquier tipo de posición, gerencial o no, necesi­
tan cubrir una serie de requisitos. Para ello ponen en juego sus capacidades, que 
pueden ser clasificadas de la siguiente manera: 
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• Conocimientos, tanto derivados de estudios formales como de otro origen. 

• Competencias y valores. Los aspectos personales de cada uno pueden reunirse 
en un solo concepto, competencias, o desdoblarse en dos, competencias y valo­
res. Los tratamos de manera conjunta dado que los métodos para su medi­
ción son similares y difieren de los utilizados para evaluar otros aspectos. 

• Experiencia. Esta de algún modo provee tanto conocimientos como compe­
tencias, pero debe ser considerada por separado. 

Como el lector puede apreciar, pueden existir zonas grises entre los distintos 
conceptos. En nuestra opinión, la clave es diferenciar los métodos de medición o 
evaluación, y las modalidades para su desarrollo, aprendizaje o formación. 

Desarrollo de personas 

El término desarrollo se utiliza, especialmente, con relación a competencias; sin 
embargo, también es aplicable a conocimientos. 

Antes de iniciar procesos de desarrollo siempre es aconsejable contar con me­
diciones específicas del nivel de desarrollo en el participante. Para que se verifique 
el desarrollo, tanto de una competencia como de conocirriientos, se deben dar las 
siguientes situaciones: 

• Reconocimiento de la necesidad de desarrollo (por ejemplo, después de 
una evaluación de desempeño o luego de una evaluación específica de com­
petencias). 

• Informarse con respecto a la competencia o el conocimiento a desarrollar. 

• Poner en juego la competencia/conocimiento, es decir "usarlo". 

• Observar y reflexionar al respecto. 

Estos cuatro pasos conforman un círculo virtuoso de crecimiento. 

Un concepto para no olvidar 

Existe una concepción sumamente arraigada en los especialistas de Recursos Hu­
manos en relación con la formación de personas, y que podríamos denominar sobre­
protección. Esta actitud o concepción no se manifiesta de manera consciente, y si se 
le pregunta a cualquiera de ellos la negará de manera rotunda, no porque falte a la 
verdad o porque no desee reconocerla, sino porque es una concepción arraigada y, 
además, ampliamente difundida. 
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¿A qué me refiero al hablar de sobreprotección? Veamos un ejemplo: frente a 
una propuesta, por ejemplo, de autodesarrollo, las preguntas que formulan son: 
¿ Cómo se puede controlar? ¿ Cómo sabemos si el colaborador está utilizando las guías publica­
das en la intranet? ¿Debo indicarle a cada colaborador cuáles actividades debe realizar (por 
ejemplo, para achicar una brecha determinada)? 

Las actividades de autodesarrollo -se verá más adelante cuál es el papel de esta 
práctica en la temática de este capítulo-, como s'u nombre lo indica, las tiene que 
hacer la persona por su propia decisión. 

Estas prácticas (autodesarrollo), así como otras propuestas de nuestra metodo­
logía, se basan en un concepto muy simple: las organizaciones estári conformadas 
por personas adultas. Estas pueden ser jóvenes, con estudios o no, pero son adultas. 
Los jefes y los especialistas de Recursos Humanos no deben asumir un rol de padre 
o madre de sus colaboradores, ni aplicar esta concepción de las cosas en el diseño 
de las actividades. 

La idea que se desea expresar en la figura al pie es que la organización deberá 
diseñar programas de desarrollo de personas y de formación sobre la base que los 
colaboradores son adultos, que toman las riendas de sus carreras y sus vidas. En 
contrapartida, la organización contiene y guía y, además, provee los métodos de de­
sarrollo de personas (se verán dichos métodos en el Capítulo 7 y también en la obra 

Las organizaciones están compuestas por personas adultas 

/ 
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Construyendo talento). En resumen, las actividades de formación deberán diseñarse 
sobre la base de este criterio. 

No es un rol de la organización ni de sus directivos y jefes que estos tomen a los 
colaboradores de la mano como lo hace una mamá o papá con niños muy pequeños. 
Una actividad de formación implica un camino de doble vía. La organización ofre­
ce un método para el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores aplicable 
tanto a competencias como a conocimientos, pero esto no termina allí: los colabo­
radores deberán hacer su parte. 

Esto, desde ya, es bueno para todos y el primer beneficiado es, sin lugar a dudas, 
el mismo colaborador. Deseo destacar este último concepto porque no desearía que 
se interprete de manera errónea. 

Por lo tanto, considerar como adulto al colaborador, cualquiera sea su nivel den­
tro de la organización, es una forma de respeto hacia él, siendo -además-, desde la 
perspectiva del tema que nos ocupa, la única forma de lograr su desarrollo. El diseño 
de actividades formativas, así como la puesta en marcha de cualquiera de los progra­
mas descritos en la obra Construyendo talento, ya mencionada, se basan en la respon­
sabilidad de los participantes, de allí la importancia de enfatizar este concepto: las 
organizaciones están conformadas por personas adultas y estas son responsables por 
sus actos. Por ello en el gráfico precedente se consignó: fomentar que las personas tomen 
las riendas de sus vidas, de sus carreras, etc. El papel de la organización, de sus métodos 
de trabajo y, por ende, de los jefes y de los especialistas de Recursos Humanos, es el 
de guía y soporte. 

Las personas podemos incrementar conocimientos y/ o desarrollar competencias a 
través de varias vías, desde la realización de acciones. formativas específicas hasta 
la experiencia práctica. En la página siguiente se expondrán los tres métodos más 
usuales para el desarrollo de personas, utilizando, a su vez, la denominación más 
frecuente. · 

A continuación, una breve explicación de cada uno de ellos. 

Métodos éll:Tf!...~rrollo de personas dentro del trabajo. Hace !:.<::f.eren.cia.~njJJ.JJ.-

to de ""'~:I_!es __ pi:_ác_~_i~_3:s~.E.~.I-~!:,!.:~~"~E:"?.!W§$.WTI.M,.mi,<::.o.trns,,~.stí!~.~f-ºrn.iJ1~~n 
desemp~ji-ªJJJJp ª'Y~F-º1). a trayé_s dé ® cq_g~(j,~9:~.I~f.1:gy __ QR_C?!!lJ:t:l9~~cljl_c!_g _ _p_~!:-~U~{~." ... · 
~ec_!~?.22?!~1:1 cua_!}_d_o _el_ cQl;ig°-r.:tcl?r_ ej«:!c1:1~~ !\ l_le.v~ a la pr:~c:_ticac.<?11s_ejos ~/cie_~s . 
sugeridas, o como consecuencia de la acción de un mentor o entrenador. En ésfit 

-~,..:_,•:.,.--; •• ,--.-..4,,~...,1,"'-F..J>'·,·• ., ··-- -.. -. _. ... -.- ..• •_.,, , . ....,.,,~.,•,, •• :-::-.,·.~ ::- ·•':·•-'-.,..,r,;•-·-•, •. _,:,· 
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Los distintos métodos para el desarrollo de personas 

.. • · r :t -.- u.·,.·) -:·· .-·r.:- 0J ·-: :: . :.: .' _'. - , • · r.;--_-~ -': .. ~ -:·· ·: .-1 , ' _.·_ /; J <: !." :.--·:·r. ,-~t,;)Y~:;:<-H)•. 
Métodos pára el desarrollo de personas fu~r-~.q~I trf:!.~?!9, . 

- . _,~' \· '. . . _ .. ¡ '.-f;·/ ~ 

fyiétodo b!lsad9 en el au~qpe;,i:irrollo. Dentr9 y fuer1:t cfel trabajo 

último caso, los ejemplos más conocidos son los programas de Mentoring y Entre­
namiento experto. 

En nuestra opinión la más aconsejable es la primera de J_as_ ~iEuaciones plantea­
das, cuando este dé-sarroilo·deiitró-delTrahá.jo-·severifica por la acción del propio 

}ete~·quien·d~;~~p~ii.á~el-roidéteiitreiíad'or dé süs cola~cjradÜres.·Aesi:_2~2,rog_ramas 
foiííenomfñi~os ]"ifeeni'r-eñá,loi:·-~~---"·-·--~ .. -.. - . 
- -r~te· t1p9·c1:; priZi:1:c~s ofganizacionales tienen un P~DlJ~_lo ~!11~ f()!"Ill~:ión dada 
EC>~-YP.º1<1:es_~IJ).a.,!~U Pl!RiJ91 __ J?_?E .. eJe1:1-1-plo, en artes y ?fic~()~ 9:~~8:~.)c1. __ ~~t~~ci 
iii~ta,_D.ue_strns dí<1,s,--~- · · · · · · · ·· · c.. · · 

.. · En el Capítulo 7 se verán los distintos métodos/programas para el desarrollo de 
personas "dentro del trabajo", que significa que una persona estará desarro~ 
sus capacidades (conocimientos, competentiasT Ilnentras )_leva.a .. cabo las~~ 
respóhsabiiidáde·s·de·su-puest:Ó de trabajó. . ...... . 
~~--'" ~ ~~.-. ............ _..,.,. __ ~~-.::-• ..... ..,_._._ .... -. .... ~ .... '"::-...~-.-....:;. 

Método§..l!_ara el~ desarr;o(l_o_ __ de_p~rsonq,s¿era del trabajo. Son los m_ás difundidos 
bajoeÍfurmato de cursos de capacitación. Como se verá- más ~~l~~~!. hay una 
grañ'váriedad ae é'stos· métodó's; ··además'·i::le·nuesff::q:frop~esfa __ esped~ca: Code-saiiollo... . ·-. . .. ,. ..·e· -- ..... -...... ,.,._._,.,v, ......... ---.... _ .... _ .......... --~----~~~-

~,~y_:~s actividades de capacitación, en el ámbito de las organizaciones, han incre­
mentado su participación y nivel de importancia a partir de la segunda mitad del si-

/ 
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glo xx. En el presente, muchas organizaciones cuentan con centros de capacitación 
y, menor medida, universidades dentro de las empresas. 

En este capítulo se verán los distintos métodos para la formación de personas 
"fuera del trabajo". Aquí la palabra "fuera" significa que la persona puede estar 
asistiendo a una actividad formativa en horario laboral, e incluso en el mismo edifi­
cio donde realiza sus tareas cotidianas, pero en el momento en que participa de la 
actividad formativa "no está en su puesto de~~ ----------~-~-•--'•••"~ 

Método bt:t~df]J_'!J:...f!J_J!/IJ,tQ.rl,~$/!,];[OllQ,~De~J,1JJt!!1.2.lkB!JR-iº·· El autodesarrollo es 

el método más reciente~~~.2.1-;.S~J?2E~i.921~~, .. EE~~~"'R~~~~~-S~J ... 2~ ~p~-~1;1:~_i_~~; 
~~_p.j~~-cj9p<1.~,;~ uti!iz<1E!..~~~<:..<?_:inj~n_:z:~_a_difµnq.ir~e ... ~uJ.9~J.1ltJJ!19§ .. \l_~~~!~=~no~-~.:n 
embargo, es una modalidad usada desde antaño, y se conocen grandes figuras de la 
historia que han sido autodidactas. Un autodidacta es una 2erson:1 ,g:u_~ h-9- _ e,~!:,~­
trado su propio método para el autodesarrollo. 

En fa adualidád se cliseñan ·g=u;ás' paraeTautodesarrollo que constan de instruc­
tivos o manuales, tanto para el usuario directo o interesado como para sus jefes y los 
responsables de Recursos Humanos. · 

Las guías de desarrollo, en general, se confeccionan para ser utilizadas dentro y 
fuera del trabajo. Las "guías dentro del trabajo", como su nombre lo indica, ofrecen 
sugerencias para poner en práctica durante la realización de las tareas usuales del 
puesto que la persona ocupa. En cambio, las denominadas "guías fuera del trabajo" 
ofrecen sugerencias para desarrollar competencias y conocimientos en la vida coti­
diana, y no se relacionan con la vida laboral. 

Las or_ganizaciones .. _ofrecen _ ~~~!._Sola~ra~oi:-~Lff!MP,4~!2V:ll?l.Q~ ~irigi__~o.,J,~ Jie­
cir, las guías -~q~e __ !~ ~~r~c~I?-.', ~~~':~~:~~-,~~)~.!~~sa;~!;Lc!,~J~ ?~g~1112:<1c1?~, s:_ ~-<:>~ 
rresponden con los planes estratégicos orgamza~1~nal~s y ~ent~<:> _ d~ ese :m~r:ro (la 
estrategia) e!_ ~?l¡fi,~:ii:~<:lor, eiige''fas ~vai}a._ñt<i ~á( a_élec,1[~1~.s d~l. métC>~():'. ~s decir, 
acordes coµ sµs -~~R~.~tath1as, p_ref~n~:r:u::!ª~- y _po~ibili<:iaci~~ .... E.s!ci. modc1.hcla.c.i tam~ 
bién sive~á, CQil mayor detalle, en este capítulo. 

e-...,~.:----.· - ... ·. ---- , _, ·-·..:.,._.'_,.,.~---:¡.1 ... "~_,-: .. •·-:•:,,::.(· .• -.~ 

¿Cómo se interrelación los tres métodos ~encionados? 

Los métodos de desarrollo dentro y fuera del trabajo, así como el autodesarrollo, se 
relacionan entre sí y su funcionamiento es de tipo sistémico. Las organizaciones los 
utilizan de manera indistinta y se puede comenzar por cualquiera de ellos. Veamos 
algunos ejemplos. 

Comenzar por planes ~~ su~'!:~-~1!..Jiq_ di~g!,~~~~4~~:.!!.lL.r!UZlaz~.~$
7
.~~,~~~!,P!~~L,~ 

~~d..Q~. se d§.i,gnan_!<J~-~~5::~~~e_s_ YY.e_<Establec~n _ Cie!!as bre~h~~e.~t~ 
Ia evaluación de las competencias y conoC1m1entos actuales con los requeridos por 
-~-r.P'", r-r---.------- .............. -- ~--. ... . ... ,._ ... -.-,- •··--.- ., .. _ ,,.-.··,-.,·•·:·, ... ·:..·-,.,-~:.-·-.. ...--:.:.•·~..--,.: ·-:r--:---~----• .. 
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Interrelación entre los distintos métodos para el desarrollo 

,~, Mé!todos para el desarrollo., 
. de personas dentro del frábai~. • 

.., ..... :· 

.Métodos para.el desarrollo· 
de pérsoiías fúera dél trabajo . 

1~~~5l.<!-_F2.filfión. Una v~.~~~!<E~~5!"'<!-Jl~~ ~rechas se diseña ~n plan de acción in­
dividual que puede incluir. (usualmente es así) actividadéscfüi'~~lvas. Hasta aquí 
se-·partifrde··méfÜdoS'cteritro·cteitraoajo'eñ"foffüacOñjúnfa,c~~-~me~clos fuera del 
t
. ····b•·.-• ... , ...... ·• -· ··-···,.,o. ... · · .. , ..... , ..... ,,.,._.._,:.c"c-· .. ·. ·--•~-'"-·~--•~--·-·•····-·•·~---·· ~-ra aJO. · 
'-· · Méi,,toring / Jefe entrenador combinado con autodesarrollo. Continuando con la situa­

ción anterior, se 2<?.~ a~l~~I,~..P!..f~9.~ d,~signada para un pl~? de su<:~~~!1 
( o diagrama d_e reemplazo), ~:n mentor, o su propio jefe asumir el rol de entrena­
do~. Cuaiquiera de_ e~t9s_ dC>s métodos. se· end1entran ·aeñtroae1os'oéñoiñiftaaefs 
'1-(:(eiitro cÍeft~~b~J~;-,-_--·É(~éni¿r o eijefe en: erroTcte enti-enaaOr poclrá'.sugerír~el-
autodesarfóllo:·· .. , . . . - . . .. . . .. ·:.>· ·.,_, __ ·~····-·•·---·-·-·-· ..... ----- ........... c • ..c..•,,,_;,~~-=-,"~ 

··· ·•· El ~pi-é:ricÚ~;je, como ya se expresara, puede llevarse a cabo por vías diversas y, 
a su vez, combinarse estas entre sí. Como puede verse en el gráfico precedente, los 
métodos dentro y fuera del trabajo se relacionan de manera directa. Una persona 
aprende mientras realiza sus funciones de acuerdo con su puesto de trabajo y, ade­
más, puede recibir formación específica, según las necesidades detectadas. 

Ambos métodos se relacionan a su vez con el autodesarrollo. Este puede ser, a su 
vez, dentro y fuera del trabajo. La diferencia del autodesarrollo con o~ méto~ 
es que en el primer caso la iniciativa parte del propio· colaborador, quien decide 
reafízarcie'~faracc,íoíies-p:ata-adqtii'trr'rütevbs~cohbcimie11f6sylo·paraca'fnbiar-com-
~o.~~~~~~~os· < &~i'rr()-~i§. 4~·_¿?~.r¡~s1~~)7'C- · -~ ~ -Co~ -'·"·---~----· - - _;.._s-.,, •. "~ .. -~.,.,.,,,-,=,., ........ =-
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Métodos para el desarrollo 
de personas fuera del trabajo 

Como se enunciara en párrafos previos, los denominados métodos para el desarrollo de 
personas Juera del trabajo hacen referencia a las actividades orientadas tanto a la trans­
misión de conocimientos como al desarrollo de competencias, que son planeadas 
por la organización y que pueden realizarse tanto dentro de su ámbito como fuera 
de él (considerando la ubicación geográfica), a la vez que pueden llevarse a cabo en 
el horario laboral de cada persona, o en cualquier otro. El ejemplo más frecuente 
de este tipo de actividades lo constituyen los cursos de capacitación o formación: se 
relacionan directamente con la tarea diaria pero se realizan fuera de esta. 

Los métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo se relacionan con 
conocimientos y competencias. 

Muchos de los métodos más conocidos parten de un principio básico común, 
poner al participante en acción. Los estudios de casos -en especial si son discutidos 
en grupos-, juegos gerenciales y role playing, apuntan a que los participantes sean 
los actores de su propia formación. Los seminarios deberán tener también estas 
características para ser efectivos. 

No es frecuente que una persona modifique sus comportamientos producto de 
la adquisición de conocimientos o que desarrolle competencias solo por conocer los 
fundamentos teóricos del tema. Este solo aspecto, si bien es necesario, será insufi­
ciente para que el desarrollo se verifique. 

Del mismo modo, aplicar conocimientos en el puesto de trabajo será sumamen­
te difícil si la persona no incorpora -además- un método práctico de aplicación que 
le permita "actuar los conocimientos" en su puesto de trabajo. 

La formación se utiliza como un método integral de desarrollo de personas 
desde antiguo. Si se desea aplicar un concepto amplio, la formación en todas sus 
facetas coadyuva al desarrollo tanto de conocimientos como de competencias; es · 
decir, si una persona recibe capacitación en un tema en particular, podrá al mismo 
tiempo desarrollar competencias. Veremos más adelante cómo combinar las activi­
dades para lograr ambos objetivos al mismo tiempo. 

~ex:cado la-ofo.r...ta-d-isponible.sobre..formación .. es .. muy-var-iada,,Veamos~lasº. 
alternativas más difundidas. · 

~-•~1-~......-,-.-~,~ ... ~~..:---:>:"'...:.·=:-~ 

• 
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,C.1!:r~~~-~rrria_les !:~ .. E .. 'f.P!!-.EJ!....a,fión. _Entre est~s se pueden me~cionar desde_ cu~­
sos de capacitación empresarial, tanto mternos como brmdados por mst1-
tuciones externas a la organización, hasta carreras de grado, licenciaturas y 
estudios de posgrado, especializaciones, maestrías. Estas carreras, a su vez, 
pueden ser las que dicta una alta casa de estudios o bien ser diseñadas a 
medida de una organización en particular. 

1 
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• 

• 

• 

• 

Muchas organizaciones otorgan becas a sus colaboradores para la realiza­
ción de estudios tanto de grado como de posgrado. En el caso de carreras 
impartidas por universidades y financiadas por las organizaciones en bene­
ficio de sus colaboradores, las variantes más frecuentes son tanto el pago to­
tal de los gastos de estudio como de una parte de los mismos -por ejemplo, 
el 50%-. En ambos casos se presuponen ciertas facilidades para el estudio 
adicionales a las estándar, previstas en la legislación de cada país. 

[,tlJ.c_fJJ,J"as,.{!¡11,iadas. Se relacion~!.1:.-~~~,_<'?t ~':l:1!~04es~rr.,ojl,o. ~~-}~c~~!ª§-~~ggi­
das por mentores, J_?és .. u-Ütr<1.s p~rspntl§ que pyyd@ i~J!yir _favorablemente 
pueden ser de mucha utilidad para el desarrollo tanto de conocimientos 
~~cid~"cómp-et~~cias~--- --- .... "· - ... -,r ··- ,-=~~-==-d~·--

E-leaming. Capacitación_ on _ line_ o inst,r!f-cción__gyiwta.a t@pÉ...Í:!l_or.4..f:.'l'}_G;.tJ..<[[; Se 
trafa·ae·adivída.desformativas que utilizan el soporte tecnológico (el orde­
nador). Tien_e_!?;_~-~~-~~~ajª _sobre_ los_ métodos _tradicionales,_ al permiti!:_lª 
für.Ill_<1_cJ9-!!_'!~ pe,r_:sg!}_~s_ ~i~ _ r~ql!~!"ir s_ll ~esplazc1TI_1iento físiq;~.,~l.-~s!~!fülS ~ 
pu~den_ ele&"ir ~~ h~rar~°- ~Il:.9-11-.~.s~-~'1:P~~~ta~~l:~Xª q~~~<;~!.~~,..'!S~!:l? ~n 
cualquier momento disponible. -
T- ,,,._.._.; ...__ ~"" r- - <'-~~ --..-:- • : --,-:,,- • ..,.,_·,,:- ... -~,; :.::C"f'l9'",,~-T•Fr'f ,~r:--•,..,...,.,,_,,~. 

Seminarios. Al igual que sucede con l_ossursos, .. pueden.s.etin.te,::_n.9s _o exter-
Il()~-y~~dif~;;~dai'i dee;i~¿;~_ll~~e!!ll~µt-~,.PQL~lJjp,o~d~~fil~!}lue ihordañ: 

-e_•• • .-,•~-•·•.• •• ·• • . - ,.,,.,,•-- •. . - ·•· -·'!:-::..----....,.,.--.;,•,.; __ _ 

Talleres. Actividades de formación estructurada durante las cuales se inter­
caiañ' exposiciones teóricas con ej_ercitadón práctica, siendo esta última la 

' --~-- ...... ~,_... •• ,. •• _,,··--- :,·---~---,,...--......... ~-•~.-, ...... - -·-·- ---~--- -- --- ••• , .. --.~~~- ....... - ... :::.:7~~.s:,,..;-.•~~ 

preaoi:iiinante. 

• Método de casos._B,ªj9 e~rn-. __ 111;<->.cl.~l}dad se asignan casos para resolver fuera del 
entorn~~~~!~I- Lo más fr~cue~!_~-ii-.9.~~]QJ».[siwii~té"i!g'iµ ll~~ 
sólüciórÍ, por l~ __ c!:_l_~_l__~Q.~.E:l~Y ~9-_e1::u_ados para su análisis. g~pal, en una 

o.-= .. --= · •·· · d. -•·~-~-•~•-•••-=~,•--•ro•-•-•·--·•·•••·•• ,-.-~~-~----=--:-
instancia que deberá ser con ucida _eor un moderador experto. · 
~:•~,;pec,;;,::.:..--:: . ..:;:.-,:-•·::.~~._-.--,..,._,,,.,:-.---•~--•··"·'--·---- ---,--.... c...-.---.- .... _,_:~._ .~.-, ...... .., •.• ~-0,-..-,,: .... ,.,..-_- .. _-.•r,-.~--- .• i.. .. i:;;.;:-,-· -:..~-

• Juegos gerenciales'. Los participantes deben resolver situaciones diversas para 
siÍformación:·por ejemplo, analizar situaciones y luego decidir el m~jor cur­
so de acción basados en la información disponible. Muchos juegos de simu­
lación no tienen una única solución y solo se proponen poner en acción las 
relaciones interpersonales. 
Existen muchas variantes de actividades de simulación por ordenador e in­
teractivos donde las personas pueden jugar solas o en grupos. Para que sean 
fructíferas las actividades deben ser conducidas por un instructor experi­
mentado, en el caso de ser presenciales, o tener un diseño muy cuidado, en 
el caso de los que se administran a través de un ordenador. 

/ 
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• Programas con universidades. Estos programas tienen un diseño orientado a 
la adquisición de conocimientos y, adicionalmente, son muy útil~,P$L~=la 
formación integral de un individuo. 

--- ~ 

• Role-playing. Es un tip_o__de,fo.rmación.que..se.realiza a .trav.és_deJ.a.simulaóóu 

-~e, 4ifere!1-tes .s~tuas!ones Q~,.tj_p.9J-ª.-º.9.L•;!lJ}~Jl11-ie.r.~,.!!!1.-ª~B~!.~QJJ..<!..~Il1!:~!.H~-Qi!-, 

~~~.R~,~~!.1:!~Ü:"~Lr.~t,~~R<;f~fü:g_ºi~!~.~19~"'"~'f.J1,!1!.i:1;~-~-~g~,~ia!~. 
-~ente para el d~sa~ono.de SºIIlP~~c~,S-~ 

• Licencias sabáticas. En general vinculadas a ámbitos académicos, son, sin embar­
go, profusarrÍeñie mencionadas en la literatura sajona de Recursos Humanos. 
Esta Qráctica EE.f?R.2_µ_f_l!!!.,P$[Í09.2.__satt<!tko.,.d~JJ_n_aji9,.~<!~u~.nu.~~gf?II,"Ü,IJª­
ción muy conocida de "añ~ sabí1:.ti~9.~-~~i;QJ!fI.l.l.>ªrg<>, p:u(!ci~.~~EH.~_p~rf9c:l9~~ 
~ntf~_~iEJñ~s,~;-•y~itii[9'; ~(ü.i~»t~,el ,cµal eJ ~IJ}pl('.!ªd9 _<:füp()Il~,--qf. Ü(!B:1-Pº 
libr~ ~i-~.1~j~tr fi.~ p~p;.ilJir ~~ !;_ªlarjQ .4abitu_al. E~!.!!9:ª~º pued!:1esti1;.~r 

~~P!?J?,~f.-~-~!Il~!g_,,o,~_Efºfil'W~~oci~~' em~eHE~~l<:c.~..eJ~!f~r"~s 
. ~e~?~~~~t~yi,!.!;!l .. 2!!."9,S,,p_~_í~~-~-~~-"~~~t~s.~~-c:_cm,,~,Y,t~~i.:~~,~.H.§1:~~~~~1~~?,~~aJ!~~I 
I>~?g~<1.!!1ª~!R~.!.~~4!.9.., 1:1.PJEªLactividacie~, (or}Il3.rtivas.JJ.rre,g,e _ las ~_es­
ventajas de las li~11_ci,1s_s~b~ti~.i~ _<:!~ ~1:!;1J~o-~o,s~()._~e pue~~ ~ontar entre sus 
priru:ipaies,benefidos· prevenir)as· ~O.:t:~i-~eCia4~~~~1~~1~nad.i~~¿oñ'ef~sti-~s 
y se~ un f~ert~-iüado.erd;·retención de pe~s~Iias: . , ·- .. . . ··- ... 
... ...-.¡~.:,-~.,,._..~-.--;. .. -~- ·••.-:-,.,r,,-- --...·,,;.-J.,-.:_._~· ,•·,:,..J..<.;,:_:;-_.•-.::;. • . -~Ca<·-'~.-y~~>~i.i...'.'.¡ 

• Actividades outdoor. Han tenido su origen en programas para altos ejecutivos, 
por medio de los cuales .estos pasan varios días o fines de semana al~.i!~.?..s 
de sus lugares de trabajo para realizar determinadas actividades, incluso en itr:t:f: :l!;;~~~f :~rt<lPJiÚÁ9.P:t~~I-~~~~s_ll{ga!t~}~If~}-ª~ª~ªc· 
Enfa actuiÍidácÍ, las actividades outdoor se focalizan en el trabajo en e.9.ui­
po y otra~ te_máticas_ d~ r~sol11ción grupa1;·concliférenie éxfensión~ siendo 

~~~ más irec~i~tii .. i~~:s~~:::{i.~ie~·:u.~: .. 4~-J~~,~iri~t~r.i..:.P§iiei~!§:é~f~., .. ie~,. 
llevan a cabo,e:q. lugare~_alliert9s, f11er~ del ámbito laboral. 
--~-:..~~-~-----· , ' ·---·- . .. .. ' .. -- ........ , •·--•--,.-L··. -:..-..,.•~~. -··-· _____ ,._, __ ,_ ~.--.·~- -:~.--.,.·_~-------.. 

• Cod~!f.!!º1f&., Explicaremos más adelante esta modalidad. Es el método de 
aprendizaje fuera del trabajo que se utiliza en nuestra metodología, y cuen­
ta con muchos años de implementación práctica. Ha sido un método que, 
en sus inicios, se llevó a cabo bajo la modalidad de taller y luego ha evolu­
cionado al formato actual, que luego detallaremos. 

Algunos de estos métodos pueden formar parte de otros, como se verá más ade­
lante. Por ejemplo, role playing, método de casos y juegos gerenciales pueden estar 
incluidos dentro de un taller. 

©GRANICA j 
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En J)Uestra 9pi,Q~Ó.J1 <Jt~_r:~ir1g Jo_rmación es muy amplio y contiene a muchos 
otró~::A.11tes d~ exponer nuestras cféJ{ñi"cion~s~sobré-1as 'activlctaaes._meiiclonadas 
Y para· mayor claridad, se incluye un gráfico donde se indican las interrelaciones 
entre los diversos conceptos y actividades. 

Como se puede observar en el gráfico precedente, dentro de capacitación pue­
den incluirse actividades tales como cursos, conferencias, clases magistrales, lectu­
ras guiadas, e-learning, capacitación on line, seminarios, programas universitarios 
de grado y posgrado, y talleres. En la realización de estos últimos es posible utilizar 
método de casos,juegos gerenciales y role playing, entre otros recursos. 

El Codesarrollo, tanto de conocimientos como de competencias, se imparte con 
formato de taller, y en ese marco pueden realizarse actividades tales como la resolu­
ción de casos, juegos gerenciales y role playing, entre otras. 

Por último existen otras actividades no convencionales, como las denominadas 
outdoorsy las licencias sabáticas. 

En este gráfico no se han incluido actividades relacionadas con otros mé­
todos para el desarrollo de personas, solo las actividadés mencionadas con an­
terioridad y que corresponden a los métodos para el desarrollo de personas 
fuera del trabajo. Los métodos de desarrollo dentro del trabajo se verán en el 
Capítulo 7. 

I 
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Capacitación 

Si bien en párrafos anteriores ya fue mencionada la capacitación como una de las 
actividades fuera del trabajo, se hará a continuación un análisis adicional. 

El término capacitación, usualmente, se utiliza para referirse a las actividades 
estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios cono­
cidos y objetivos predeterminados. 

~~1?--s'.§J.~. ~fil~ más ~~E-!~~~H.<!Ltl<1im:.~i§J1.<i~R~~R.~J!~fl1 
~,Si~!,~11lt3;~. 

Su formato más frecuente §.lo que cotidianamente se gm9<;:e_ SS>P.º ._:cu)J.9", 
l_!!},~,acti\'.i~~uabw.,,w.;ofeso~o,.,instr.u~to1:Jr~.Q§JJJ»s-.U!1~J~.~_j.!_~-
~!?SJ.~,~!;!l~~.k>1.P~I.tjsi,E,~~l~ -... 

Los objetivos de cada una de estas actividades son concretos y conocidos de an-
.• ,,_.,.~_.-=..,'"1;:·-..,_-..:..""'"....:,-~.-s,:-.-.,~-1~.~,..,:,;....--..~: .. ,:~·-1--!.-!;~.~,1~\"'-;_....._~.,~""~-.,;;.:,;.,;_..._,._,,"_;.,,.';~,-!.tit:>_:.;¡<,i1ocr::...r_¿J.,,,;c~,.7. 

temano por -~~~~~te,.P,J~~_,i!§~,~9.WQJ,ª~~J::w.s,,y.J.!9J:~JJQ~,~E.,.,4~~J-~~,~~!l,;1,.$~:;., 
~t1hzarse el termmo "capacitación" con un alcance más amplio. Sin em-

bargo, hemos utilizado esta definición porque representa la idea más frecuente que 
todas las personas tienen respecto al punto. 

Una persona podría sostener que "se capacita" cuando realiza una tarea, y eso 
es cierto. De todos modos, y de acuerdo con el significado que se le ha dado a este 
término en obras previas y también en esta, la capacitación siempre es impartida 

. . --.7-~~¿:;:~:_:;:;;, .... ~:;:,..7e 

Capacitación. Características 

.-¡¡--------~~ 

Objetivos con 
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por un p_:rofesor o instr~_<:tor,__§~gún E.9.!I~p9ng_a, a través_ d'=--~~"~~ ª~~ti~~Q.eiL~s­
truct;;rad;-7~ :roc'm-;_tÓ de clase, con fechas y horario_s e~t?-!?le.';J,S2~,,y_gP,jetivos 
--~.-·~,¡a - -~,r~.,.. . ......_,.._.,,,._.,M"'>< • ..._.-..... _._ ......... ~_.....:::.i,~··•¿,_;,.•,-;,,.;..,._:.~~J .... -..... ,.-:--f., .. ,_;:,f'.ll¡.-.J',.>~--~~ . . -

concretos. 
~e"vacia esta definición al ámbito de las organizaciones, y solo a modo de ejem­
plo, se podría hablar de capacitación en una temática, por ejemplo, "costos están­
dar para los integrantes del área de Costos de una empresa en particular". Para ello, 
la empresa en cuestión contrata a un profesor o instructor, determina el lugar, las 
fechas y horarios de la actividad, y su alcance. 

La capacitación tiene puntos en común y diferencias con el Codesarrollo; se 
verán más adelante. Por último, con relación a capacitación, se sugiere analizar la 
figura siguiente29 : en la misma se pueden observar los distintos grados de eficacia 
de las diferentes formas de aprendizaje. De la figura se desprende que "escuchar 
una conferencia" da como resultado un aprendizaje relativamente bajo, que crece a 
medida que la persona incrementa su nivel de participación. El aprendiz:j~ a~~:':1-. 
su nivel máximo cuando la persona pone en acción aquello que ha aprendido. · · 
~-.. ---~,..._ ... .,F:r-"'~"'----r''"__,...,.,.......,,;<-.<=:.: ... --,,.:,•--·""""'--""'~ ......... ~~ :.&.-: U.. - -C.912 il#Uti:a ~~J-.-

Capacitación. Eficacia en el aprendizaje 

'· Lectürao-­
escuchar ·. 

una co11terencla. 

Acción 
(adicional al punto anterior) 

Autoevaluación 
(adicional al punto anterior) 

Puesta en práctica 
(adicional al punto anterior) 

·,' 1,ec_tu~ ~' 

Debate y discusión 
(adicional al punto anterior) 

escuchar Lectura o escuchar una conferencia 
una éonferencla. 

o 100 

29 Alles, Martha. Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. Ediciones Granica, 2009. La figura 
expuesta está tomada del Capítulo 4. 

/ 
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. ~n resum~n, como se desprende de la figura, ~!J~E2~º .§~-~!!~.!..~!!..~~n­

d2_f_~ v~ ~;.;.;1en?2._S~~1;~~"~.Q:™J;L~JQ.~~ .. ~!?.2,~~~1?:22-.~S!iti~J¼2~~ 
!.'! ~~~v~~-~!}_~r~_H!._.§}>.9J~<-~Lqµ,~~~-.J?!QI~JJ.~l?!mcl<:,[;, .-

Si la capacitación se reduce a leer un texto o escuchar a un orador, aun siendo 
este muy bueno, el grado de aprendizaje será menor que si, luego de dicha lectura o 
conferencia, se adiciona un debate o discusión a la actividad. Si a todo lo antedicho 
se le agrega la puesta en práctica de lo que fue tratado, el aprendizaje aumenta aún 
más, y logra su grado máximo cuando el conocimiento se pone en acción tras una 
autoevaluación. 

Más adelante se expondrá una tabla comparativa de los términos "capacitación" 
y "codesarrollo", los cuales tienen púntos en comúny diferencias. 

La capacitación también puede ser a distancia, con la utilización de ordenado­
res, y en ese caso la denominación más frecuente es una combinación de términos 
en español e inglés, capacitación on line, también conocida por la expresión inglesa 
e-learning. En este caso, también se trata de actividades estructuradas para la trans­
misión de conocimientos, utilizando la tecnología informática, con plazos y objeti­
vos predeterminados. 

El capital intelectual y la capacitación_ 

Se tratará en el Capítulo 7 la importancia que dentro del capital intelectual se asig­
na a los recursos humanos o el capital humano. Formar al personal, además de 
mantenerlo empleable, actualiza el capital intelectual3° de la empresa. Por ello la 
capacitación tiene un valor estratégico para la organización. Realmente marcará la 
diferencia entre una organización y otra. · · 

Grado de eficacia de cada una de las actividades 
para el desarrollo fuera del trabajo 

La ponderación sobre el grado de eficacia surge de la experiencia profesional de 
nuestra firma y de la opinión de los directivos de un número relevante de organiza­
ciones que han sido consultados al respecto. 

Para la confección deLcuadio que se expone a continuación utilizaremos una 
escala de Alto, Medio y Bajo. No obstante, la calificación es de tipo general, en cada 
caso dependerá del diseño, del instructor y del participante poder calificar con 
exactitud el resultado esperado, en cualquiera de los métodos mencionados. 

30 Nos referiremos al capital intelectual de las organizaciones en el Capítulo 7. 
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Conocimientos 
Conferencias o clases magistrales 

Competencias Bajo 

Conocimientos Alto 
Cursos formales de capacitación 

Competencias Bajo 

Conocimientos Alto 
Lecturas guiadas 

Competencias Medio 

Conocimientos Alto 
Capacitación on fine 

Competencias Bajo 

Conocimientos Alto 
Seminarios 

Competencias Medio 

Conocimientos Alto 
Taller 

Competencias Medio 

Conocimientos Alto 
Método de casos 

Competencias Medio 

Conocimieotos Alto 
Juegos gerenciales 

Competencias Medio 

Conocimientos Alto 
Programas con universidades 

Competencias Bajo 

Conocimientos Medio 
Role-p/aying 

Competencias Alto 

Conocimientos Alto. Depende del objetivo 
Licencias sabáticas 

Competencias Medio. Depende del objetivo 

Conocimientos Bajo 
Outdoors 

Competencias Bajo 

31 La autora ha publicado una serie de libros donde se aplica el Método de 12 pasos: 12 pasos para ser 
un buen jefe; Cómo delegar efectivamente en 12 pasos; Cómo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos, 
y 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. '' 

/ 
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Como se dijo en párrafos anteriores, el grado de eficacia se relaciona más con 
la actitud del individuo que con el tipo de actividad en sí. Es decir que aun una 
actividad que en primera instancia parezca poco efectiva, si el participante efectúa 
al mismo tiempo un proceso de reflexión y a través de ello logra cambiar compor­
tamientos tanto relacionados con conocimientos como con el desarrollo de compe­
tencias, puede pasar a constituir una modalidad de alta eficacia. 

Los métodos de desarrollo fuera del trabajo, usualmente conocidos como mé­
todos de formación, se utilizan habitualmente en combinación con los programas 
organizacionales para el desarrollo de personas, como se verá en el Capítulo 7. 

Cómo utilizar con eficacia las distintas 
actividades para el desarrollo dentro del trabajo 

Las diferentes actividades expuestas pueden ser combinadas en una misma activi­
dad con diferentes alcances y propósitos. La idea se expresa en el gráfico al pie. 

Se brindará a continuación una breve explicación sobre cada uno de los aspee..: 
tos mencionados en el gráfico y cómo pueden .ser tratados en el desarrollo de com­
petencias o conocimientos, según corresponda. 

Presentar el tema y poner en juego el conocimiento/competencia 
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Exposiciones teóricas. La ~x~~sición teóric~ ser_~ sobre conocimientos, o, en el 
caso de competencias, consistira en una exphcac10n detallad~ d~ los conceptos ! 
comportamientos involucrados en ellas. En el caso de conoCimien~os, la exposi­
ción teórica se podría asimilar a la definición dada para conferencias o clases ma~ 

gistrales. 

Ejercitación práctica. Con relación al desarrollo ide conocimien~os, se ~odrá tra­
bajar sobre ejercicios prácticos; y reflexionar sobre los comportamientos vmculados 
en el caso de competencias. 

Reflexión sobre situaciones obseroables. Esta opció~- tiene una relación más. ~irecta 
con codesarrollo de competencias; sin embargo, tambien puede darse en relacion con 
conocimientos. 

Estudio de casos. Puede aplicarse de la misma manera para conocimientos y com­
petencias. 

Juegos gerenciales. Al igual que en el punto anterior, puede aplicarse de la misma 
manera para c<;mocimientos y competencias. 

Role playing. Al igual que los dos recursos anteriores, puede aplicarse de la mis-
ma manera para conocimientos y competencias. · 

Las diferentes actividades mencionadas pueden aplicarse en conjunto o solo 
alguna/s de ellas, según el objetivo propuesto. Por último, es importa~te destacar 
la importancia del diseño de las actividades. Este será un factor determmante para 
alcanzar el grado de eficacia deseado. 

La formación en el ámbito 
de las organizaciones 

Uno de los subsistemas de Recursos Humanos es Formación. Las actividades a rea­
lizar en materia de formación deberían colaborar para que los empleados hagan 
mejor sus tareas. Planteado de esta manera, el desafío es de suma importancia, ya 
que todas las organizaciones necesitan que sus colaboradores mejoren la forma e~ 
que trabajan. En muchos casos, las personas deberán estar capacitadas para _reali­
zar tareas relacionadas con otros puestos de trabajo además del propio. En ciertas 
organizaciones, se aplican criterios de polifuncionalidad a distintos niveles, no solo 
a los operativos, sino también a los ejecutivos. • . _ 

En este proceso de búsqueda de mejorar en forma permanente, la formacion 
de las personas cobra un valor estratégico. En este sentido, el aporte que puede 

/ 
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realizar guíen tenga a su cargo la función de Formación consiste en mejorar el pre­
sente y tratar de ayudar a construir un futuro en el g_ue los recursos humanos estén 
formados y preparados para superarserontinua~-;;nte. . .... ., __ --- -- .. 

Para confeccionar planes oe-fürmación, un pnmer aspecto a tener en cuenta es 
que los conocimientos y las ~ompetencias requieren un tratamiento diferente a la 
hora de diseñar las activiaades formativas. --------

La formación de tipo tradicional habilita para la transmisió:i;i_ g~_conocimientos. 
El_~esarroffo-de competencias requiere ~?.a.!~~~{üs~ <li~¿m_p_()~ta!ll}~n~()S,_ y_pa1:a 
~~~-~-b~n aplicar acciones aiversás -,,a medida de la organización", ya que los .. 
moc!_elos ~_e _corripeteiicias ~óh'oifetentein:!rttte·urta: órgartízaciónymra: - ···· · -- ---

En síntesis, y ·desde la perspectiva dé-láfo:rmáció:ri de-personas en ~l ámbito de 
la organización, se debe diferenciar entre conocimientos y co1:!!Eetencias para elegir 
en cada caso el método más idóneo. ·· · ·--· --:-···------·------~ 

· Además, se debe tener en cuenta que la formación o capacitación de manera 
dirigida y estructurada no es el único método para el aprendizaje. La mayoría 
de las veces una mezcla de actividades da un nivel de efectividad mayor; por 
ejemplo, y como se verá al explicar Codesarrollo (más adelante en este mismo 
capítulo), es posible combinar una actividad con formato específico, como un 
taller, que transcurre en el ámbito del aula, con actividades posteriores, al in­
ducir a la persona al autodesarrollo. Se verán otros métodos de desarrollo en el 
Capítulo 7. 

Cuando se analiza la función de Formación debe hacerse con un enfoque sisté­
mico. Por un l~do, el plan de formación y, conjuntamente, una .m)ra~~<2.~.!~- l<?s 
_E!"ogramas internos de desarrollo. Noserá posible contar solo con uno de estos 
elementos para llegaraüri ·ana1isis adecuado. La organizacion, paraalcamar-s'ffs 
planes estrategicos, ne-cesitará-persnnasformadas y el camino para alcanzar este ob­
jetivo será la implementación combinada de varios programas, según corresponda

1 

en cada caso en particular. 

Cómo evaluar la formación 

Si bie~ en materia de Recursos Humanos no se puede medir el retorno de la inver­
~~ón de la misma forma en que, por ejemplo, puede considerarse efrendimie·nto efe 
~°.~ IP.<!~!~'i:[aeri un establecimiérii:o fabriIJa-formación~-a."üitast;'aefi<tsefi':va:luá-
da. J>a~~~ll~ _lo_s caminos pueden s~~.:- - - -- -- -... -- ---- -·- ·---- -----'"·. ----~.~~~-

• 
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• Medir el aprendizaje, sobre la base de preguntas o ejercicios. Los jefes de 
los particip;;~t~s podrán evaluar el resultado en la aplicación diaria de los 

contenidos. 

• Evaluar el comportamiento durante la actividad. 

• Medir los co~-~2~..Y los r.~lt<!Q.Q$_:_implica c9.mparar los costos asociados al 
~ntrenamiento con los beneficios producto de la q¡.pacitación. 

En un lib~o_g~icado a las diversas formas de medir las acciones de. capad., 
tacióq.; Abraham Pai~2 aporta ideas.-4demás-_para mejorar la eficacia de la for­
mació'rr-misma-;-·Paraeste autor es importante ponerse en contacto con los futuros 
parti~~E<l:~t~s unas-semanas antes del comienzo_ dé la ~divfdadcle forrnac-ión. El 
objetivo de este contacto es Ubicar fa pracika e1i" un deterñiiiiacloc6ñtextu y e0RO,;­

cerT~ ·expec:titi~as exist~~tes. Estos-encuentros· son vaíorados por los·parficípañtés, 
y resültanfoiei-esariies·yti-ü'ctíferos para ambas partes, capacitados e instructores. 

Existen dos momentos posteriores de evaluación: durante el proceso de capaci­
tación, y después. El "después" puede dividirse a su vez en tres momentos: a corto 
plazo (por ejemplo, a los 15 días), a mediano plazo (a los tres meses) y a largo plazo 

(al año). 
_!Jay un~ t~~cl~:rtc;:ia a.''.gup.rclar la c.<1:rpetadeLcu_r.$0" y n() tIJ1..Pi(,!rp.~11tar lo apr~ 

~iclo. Por eso es muy importante la evaluación en estos tres momentos posteriores a 
la capacitación, mencionados en el párrafo anterior. 

Una forma completa de medir la capacitación comenzaría por realizar una medi­
ción antes de impartir cualquier actividad, comparando las capacidades de la persona 
con lo requerido por el puesto que ocupa (adecuación persona-puesto) o por otro con 
el cual se lo desee comparar, por ejemplo, frente a una eventual promoción, un plan 
de sucesiones, etc. Para ello se deberán determinar las brechas existentes entre lo de­
seado o requerido y las capacidades de la persona evaluada (conocimientos y/o com­
petencias, según corresponda). La idea se expresa en el gráfico de la página siguiente. 

Una vez que se ha impartido la actividad y después de un período determinado, 
se deberá medir nuevamente las capacidades bajo evaluación y realizar una nueva 
determinación de brechas. Si estas se han reducido, el resultado de la formación ha 

sido positivo. 
_ E_I?, _ la P!ác_tic~ org~mi~~c::i?:na_l es us!:1._al_!.1_1jJi~aI_':'.Cl_Ill_o _métodg de_ ~va\l!~~i:§E_de la 

formación solo una e1,1-<;uesta de sa_tisfa<;c_ión del participante. La práctica es adecua­
da -p·ero absolutamente insuficiente, ya que no se le ·ofrece la misma posioilidaoaf 
f ~~e_ons_able de la actividad, quien quizá no está satisfecho con los partic1p_ª'°J!.t!§.,_ o 

32 Pain, Abraham. Cómo evaluar las acciones de capacitación. Ediciones Granica, Barcelona, 1993. 
/ 
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e Requerido/deseado 

~ Evaluación 

con el~ lt!gª!',.9 .. ~<?_!l._c~~-lqui~~ ~-t~o- a:5pecto de la formación. Por lo cual, cuando des­
d~_~l-ªrea_de.Recursos Hum;mos se clesea realizar uña-encuesta, estidebe-iñcluir a 
l.ª.s dQ.~. pa_rJe,s _as.:tt!_a_I}t~~'-~ · · · · ·· ·•· · ·-•- - -· 

Si el participante queda "muy satisfecho" pero no se produjo el aprendizaje el 
resultado ~n~l será absolutamente inadecuado desde la perspectiva organizacio~al 
Y ?e los objetivos a alcanzar. Se retomará este tema más adelante en este mismo ca­
pitulo, _al ver e~ p~nto La función de formación en las organizaciones y su relación· con la 
estfategza organzzaczonal, y dentro de este el Modelo organii.acional de formación. 

Las bases del aprendizaje de adultos 

Para :i.ma niejor comp:ensión del aprendizaje en el maico de las organizaciones, 
creo impor,tante referirnos a la obra de David A. Kolb33, ya mencionada ál inicio 
de es_te _capit~l~. Hasta ~quí, r de manera muy sintética, hemos presentado al lector 
lo~ distmtos me~odos ~ispombles para el desarrollo de personas fuera del trabajo, 
brindando al mismo tiempo un enfoque introductorio sobre formación. 

33 Kolb, David A. Experience as the source of learning and development. Prentice Hall; New Jersey, 1984 .. 
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Para el aprendizaje de adultos, existen teorías y buenas prácticas producto, bá-
sicamente, de la experiencia práctica profesional. 

Según una cita de Silberman34
, hace_~~~-~e ~.00~,~-~os Conf:i,icio dijo: 

Lo que oigo, olvido. 
Lo que veo,_ recuer~o: 
Lo que hago, comprendo. -----------·-,· ---- -- .. - ..• 
A partir de estas afirmaciones, el autor mencionado ha ampliado y expandido 

los dichos de Confucio de la siguiente manera: 

Cuando solo oigo, olvido. 
Cuando oigo y veo, recuerdo un poco. 
Cuando-oigo, ·veo y Jormulo pre'gúntas y discuto con otros, comienzo a comprender. 
-Cuando oigo, veo, me cuestiono, discuto y hago, adquiero conócimientos-y-habilidades. 
Cuando_enseño a otro, puedo mostrar que soy un maestro y comprendo. 

Con estas palabras, que parecen "casi" un juego, se expresa un concepto pro­
fundo que, con matices, se expondrá en este mismo capítulo. 

Se dará a continuación una breve explicación sobre el aprendizaje de adultos a 
partir de la obra de Kolb35, quien es ampliamente reconocido y citado por muchos 
otros, por su método de aprendizaje. 

Como puede apreciarse en el gráfico de la página siguiente, el proceso de apren­
dizaje experimental puede ser descrito en cuatro partes de un ciclo, que represen­
tan diferentes modos de aprendizaje: experiencia concreta, observación reflexiva, 
conceptualización abstracta y experimentación activa. En este modelo, la experien­
cia concreta y la conceptualización abstracta, así como la experimentación activa 
y la observación reflexiva, representan en ambos casos dos dimensiones distintas, 
cada una de las cuales es el opuesto de la otra. 

Los modernos métodos de capacitación incluyen desde la participación activa 
hasta la experimentación del conocimiento. A su vez, los programa~_<;lebeJl.S!!I.Jlexb__ 
bles, acordes a la disponibilidad_del trabajad<;>r~yjle la organgª"ció_n. 

La capacitación puramente teórica está en _ desuso y las nuevas generaciones 
quiereñ una·r~p1da~é~i.i~~~:n~~~i2~jrác'úca~-pe los. i~-~tructores se espera "la fór­
müii'•¡;á.ra solucionar los problemas bien y rápido, la habilidad de combinar teoría 
con práctica danao récetas aplicables c:orrectamerí.t~. Cacfavez·se requiere más de 1a ·· 

· capac1tac1on y ele.sus responsables (capacitadores). El desafío es creciente. 

34 Silberman, Mel. Active Training. A Handbook of Techniques, Designs, Case Examples, and Tips. Pfeiffer. 
John Wiley & Sons, San Francisco, 2006. 

35 Kolb, David A., obra citada. 
/ 

Proceso del aprendizaje experimental _ --=-

/É~periencia ~ 
'"--- concrreta / 

---~-----~-' 

Asirlo vía la 
acción 

Conocimiento 
-,....,__~ acomodaticio 

Conocimiento 
divergente 

Experimentación .-Transformación Transformación 
\, activa +--v.,...ía-e-xt-en-s""'ió-"n~~;.:v:::.ía:::.in:::.te.:..:;n::::ci:::ón:::.:.... .... 

Conocimiento 
convergente 

Conocimiento 
asimilativo 

Asirlo vía 
compinsión 

• Conceptualización 
, ~b~~a_ct~ , _ . 

Fuente: Kolb, David A. Experience as the source of /eaming and deve/apment. Pág;na 42 
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Los enfoques de educación experimental sostienen que los adultos aprenden me­
jor si se los expone a las cuatro acciones referidas en el gráfico anterior. Aunque por 
lo general las personas prefieren uno o dos de los aspectos mencionados, para un me­
jor aprendizaje de adultos sería ideal que estos siguieran todos los puntos allí citados. 

La propuesta del método Codesarrollo que se hará más adelante en este mismo 
capítulo, propone unir las cuatro variantes o modos de aprendizaje. Unas personas 
serán más s_~sceptibles a aprender con uno de ellos y otras con otro diferente; sin 
~~•~!K0.)-1,<?E;¡sJas_v<!t~~n!~~?--e,Ii -fü-C<5ajill!t.Q~~½®~YJ.l.Y!!-!1.--ªI11P~~fiª-1~aj~~~~~-h----c~ · 

Espiral creciente 
y el proceso de aprendizaje 

El aprendizaje es, ante todo, un proceso. No puede identificarse solo en un mo­
mento. Quizá en un determinado instante comienza -por ejemplo, al escuchar una 
conferencia, al participar en un taller o comprar un libro-. Sin embargo, para lo­
grar aprender sobre un tema específico o bien modificar comportamientos para 
alcanzar el grado de perfección en una determinada competencia, se debe realizar 
un proceso, que implica llevar a cabo una serie de pasos. 
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El aprendizaje, tanto de un conocimiento como de una competencia, a través del 
cambio de comportarñieritos, puede asimilarse a la figura de una esj:>Ira.1 creciente. 
=Espirarcrecieiiié~-:eí:i_pjejjr_f #_i~ol{_9J9gía,· sigiiifica ~~i;Iqtjfü.-.r::Y.Z o iferfeccic?~ 
g~Jp.c:1nera progresiva las competencias y conodmientos que las personas poseen 
para ·al~a~zár eléxito en sus puestos de trabajo ·o 1,:n d~s~n1pe~c:tS::u~_SinC>1-
vfdar que "adquirir y/o perfeccion-ar·ae-~mariera progresiva las competencias y/o 
los conocimientos" implica tener una organizaciótl orientada al aprendizaje: una 
organización que aprende. Una "organización que aprende" significa que traba}a~ 
en-forma permañenté-pa~a mejorar; lo cual, en consecuencia, implica una mejora 
continua. 

Los pasos para que se verifique la espiral creciente y, por ende, tanto el aprendi­
zaje de conocimientos como el desarrollo de competencias, se muestra en el gráfico 
ubicado al pie. 

Se trata de hechos concatenados entre sí y en una secuencia. 

l. Se experimenta. Si de esa experiencia se puede primero reflexionar y luego 
identificar los aspectos positivos y negativos, es decir, qué cosas se hicieron 
bien y cuáles se debe mejorar, cuando se pase al paso siguiente el desempe­
ño será en un nivel superior. 

Espiral creciente. Pasos 

/ 
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2. Se experimenta nuevamente y se repite el. ciclo descrito en el paso ante­
rior. Es decir, si de la nueva experiencia se reflexiona para luego identificar 
los aspectos positivos y negativos, aquellas cosas se hicieron bien y aquellas 
otras sobre las que se debe m:ejorar, cuando se pase al paso siguiente el de­
sempeño será en un nivel superior. 

3. Se experimenta nuevamente y se repite el ciclo descrito en el paso an­
terior. 

4. Se experimenta nuevamente y i,e repite el ciclo descrito en el paso an­
terior. 

5. Se repite "N" veces. 

Las personas que tienen este tipo de procesos incorporados a su quehacer co­
tidiano aprenden de manera constante aun sobre los temas de los cuales ya son 
expertos. 

Espiral creciente eJLeLd~.sarrollo 
_!!e_ una. c_oll_lpetencia . 
Por ejemplo, una persona desea desarrollar su capacidad como expositor en el ám­
bito de una conferencia, en un congreso profesional o en la presentación de un 
proyecto frente a una audiencia numerosa dentro de su organización. Debe hablar 
en público y, al mismo tiempo, está en proceso de desarrollo de su capacidad para 
hacerlo exitosamente. ' . 

Cada vez que debe hablar en público pone eri juego su capacidad para ha­
cerlo; si luego de cada una de est:3-s experiencias J~gr~_~fl~xion~r y ~~<!!_.f.QP_: 

cl~~on~~g_l!~Jrp~_rJ:IJ.Ít.ii:1 ~~jor_as_~,~-~~~v.e~~~}!,.~~~1:1ª:!?-~,~,:~~ un poco mejor, y 
as1 ·desarrollara su capacidad para exponer en público. Si, por ·e1 ·coñ'ffario;· no 
r~~~~~ .~E.-.,~!1~!!f!~~P!~ve·~1io~ó. ae~ 1a ·e~p~riª~~a·fpT~iisa. qtJi:.:\1i::iji~y9:fü~ñ:' ·· 
porque falló el sonido, o porque el público estaba des_in~er~sado, o porque tenía 
~~-~<l:_~~!!:O~S~~_::c=a:i'~~c:~ndüsiórres' qüe' ·1tq:>-e(mitan ''me}'ora~-;~ -pióxim;;t aúüadon 
~orno expositor frente a un público numeroso. Si ei soniclofalló 'éíeberá'procúraf.: 
s"e'·queestó no suceda la próxima vez;ysi·elpúblico estaba desinteresado, habrá 
que tenerlo en cuenta ... ; pero además de lo "exterior" se debe analizar el "inte­
rior", o sea, los propios comportamientos, para de ese modo tener la posibilidad 
de mejorarlos. 
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Espiral creciente en el aprendizaje 
de -un conocimiento 

La figura de la espiral creciente es de aplicación tanto en el desarrollo de una com­
petencia como en el aprendizaje de un conocimiento. Por ejemplo, una persona ha 
asistido a un.curso sobre el uso de un software determinado. Conoce el empleo de 
ordenadores, los utiliza cotidianamente, y el nuevo conocimiento tiene relación con 
una versión diferente de software, con cambios complejos. 

Si una vez que ha finalizado la actividad formativa la persona pone en uso el 
nuevo software, lo aplica con esmero, y obtiene conclusiones tanto sobre los resul­
tados positivos como sobre los negativos, cuando utilice el mismo software, con­
tinuando con el ejemplo, al día siguiente, lo hará en un nivel más alto que el día 
anterior, y así sucesivamente. 

No hemos tomado al azar este ejemplo, dado que en materia de informática es 
usual que se trabaje a prueba y errory-en muchas ocasiones- algo sale bien o mal sin 
saberse con exactitud producto de qué acción fue consecuencia ese resultado. 

Continuando con la espiral creciente, esta se verifica cuando se produce un 
análisis consciente de lo actuado tanto en los aciertos como en los fallos. 

Aprendizaje inteligente · 
y no aprendizaje 

En el ámbito de las organizaciones, es frecuente observar, en un mismo momento 
y lugar, personas que realizan un aprendizaje inteligente y otras que no lo logran. 
Esta circunstancia también puede verificarse en otros ámbitos. 

Es decir, puede observarse a un participante que puede realizar un proceso de 
aprendizaje inteligente y, en las antípodas, a otro que realiza un proceso de "no 
aprendizaje". Esto último lo consideramos aquí cuando no es producto ni de una 
menor inteligencia ni de dificultad alguna por limitaciones personales ( estos casos 
no son objeto de nuestro análisis), sino que simplemente es el caso de personas que 
con adecuada capacidad teórica, similar a la de quienes pueden hacer un aprendi­
zaje inteligente, no lo realizan. 

Aprendizaje: el proceso inteligente 

A la espiral creciente la podemos relacionar con lo que hemos denominado proceso 
inteligente de aprendizaje. ¿Por qué la expresión "inteligente"? No es nuestro pro­

; 
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pósito dar una nueva definición de inteligencia, sino que se desea enfatizar a través 
del uso de esta palabra el concepto que se expresa en el gráfico siguiente. Es decir, 
frente a una oportunidad de aprendizaje se puede elegir aprovecharla o rechazarla. 
A esta última variante nos referiremos- más adelante conio proceso de no aprendizaje. 

El aprendizaje inteligente comienza al tomar contacto con un concepto nuevo. 
Esta situación puede ser consecuencia de la lectura de un libro o de una actividad 
formativa, solo por mencionar dos ejemplos. Como se desprende del gráfico siguien­
te, la acción que hemos denominado Compara con conocimientos/experiencias pasadas 
la hemos identificado con una línea no continua o de puntos, dado que debería 
estar fuera del momento en el cual se toma contacto con un nuevo conocimiento. 

Veámoslo con un ejemplo: si mientras se le.e un libro o se participa en un curso, 
al mismo tiempo se compara lo visto con algo ya sabido o conocido, el resultado 
más frecuente es que la persona "se distraiga" y no tome un cabal conocimiento del 
tema nuevo. Por 10 tanto, se debe comparar, pero en tm momento diferente al de 
escuchar / leer / tomar contacto con el nuevo concepto ( conocimiento o compor­
tamientos correspondientes a una competencia; según corresponda). 

A continuación, se expone "paso a paso" el proceso del aprendizaje inteligente. 
Este es el más frecuente en la formación dentro el ámbito de las organizaciones. 

Aprendizaje: el proceso inteligente 
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De acuerdo con el gráfico de la página anterior, imaginemos que una persona 
transita los pasos mencionados. 

A. En una actividad de formación o en un libro, se enfrenta a un concepto 
nuevo. También puede ser a través de e-leaming u otra modalidad. 

B. Lo más frecuente es que ei sujeto de aprendizaje compare ese nuevo ton-
. ~ . . 

cepto con conocimientos que ya posee, con experiencias pasadas,· etc. En al-
gunas ocasiones sería ideal que esto no sucediese, dado que frente a ciertos 
conocimientos se debe "desaprender" para aprender, y de este modo se difi­
culta el resultado esperado. Este "desaprender".es más difícil aun cuando el 
objetivo de la actividad es el cambio de comportamientos. · · 

C. A continuación, y una vez que ha realizado el paso B, incorpora ese nuevo 
conocimiento o, en el caso de competencias, incorpora un nuevo comporta­
miento: comienza el aprendizaje. 

D. Luego, pone en práctica el conocimiento o el nuevo comportamiento, es 
decir, lo usa de algún modo, por ejemplo, en su trabajo cotidiano. 

E. Continúa profundizando en el tema y, además, continúa utilizando el cono­
cimiento o comportamiento, según corresponda. 

F. ¡Se verifica el aprendizaje! 

En el gráfico la idea se refuerza con dos figuras. Al inicio, el "carrito de compras 
de conocimientos/comportamientos" está casi vacío, y al final del proceso inteli­
gente la figura es reemplazada por un "carrito de compras de conocimientos/com­
portamientos" con una carga mayor (de conocimientos). Recuerdo al lector que las 
figuras se incluyen para reforzar una idea: las personas poseen conocimientos, a los 
cuales suman otros. 

Este proceso positivo de aprendizaje lo hemos denominado "inteligente", como 
se dijo más arriba, solo para enfatizar la idea: es "inteligente" incorporar nuevos 
conocimientos y no lo es rechazar el aprendizaje. 

Proceso de no aprendizaje 

Así como el proceso de aprendizaje inteligente es el más frecuente en el ámbi­
to de las organizaciones, al mismo tiempo es común observar su opuesto. A la 
situación de rechazo del nuevo concepto la hemos denominado situación de no 
aprendizaje. ·--~ ... _,_.. 

I 
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Usualmente, en actividades de formación sobre conocimientos y en especial 
cuando se ofrecen nuevos enfoques de temas conocidos, les decimos a los partici­
pantes: dejen fuer!!:J!_or U'[I, momento los conocimientqs qY:tL.ya_poseen,-para_perm,itirse.co.m­
prender las rruevq,_~ t~º'!ff!:!;__.ifna vez que las comprendiero'f!,, _ recién en _eser mowe,,r,,tp .. realicep, 
la comp'3!a_~ión con los conoci~i~;,,t;; pri!fxút~nt,es: ,Mu~h~s p~rs~~~s, -~~~~«:...P.~Qf!!,§.~a~ 
cotejo entre lo que ya saben y los nuevos conceptos, "pierden el hilo", se distraen, y 
~ CO!!J._p_Tel!§~QIJJlQ se:-:-p"rodüc~;ei;i éqi.i{~_cü'éñc:h~,.r:i:ie:genéi"i e([pr.~n11~~~R~rfa 
~~_!_l<l_ ~O!fiparadón debe r~~gzai:-St'\P.$L.º =~1): .<>,~r_<?.,~º~-~,nt<;>~ . . 

Es importante destacar que no estamos incluyendo en el concepto de "no apren­
dizaje" a aquella situación por la cual una persona, habiendo realmente aprendido 
un nuevo tema, al compararlo con el conocimiento preexistente llega a la conclu­
sión que el previo es mejor, más adecuado a su circunstancia, etc. No estamos pro­
poniendo la idea de que todo concepto nuevo es mejor ni nada parecido. Solo se 
está explicando por qué los adultos no aprenden, en especial en el ámbito de las 
organizaciones, donde muchas veces elaprendizaje no se encara por prof,!ia volu11; / 
ta'!:_ino a partir de una sugerencia de la organización a la cual_pertenece el sujeto .... 
que recibe la formación. . . ~-=~--- . ----"~·~=r~~---~-M• 

Proponemos al lector analizar detalladamente el proceso de no aprendizaje, 
que, como se dijo, también es frecuente en el ámbito.organizacional. 

Proceso de no aprendizaje 
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Sobre la base de lo que puede observarse en el gráfico precedente, imaginemos 
que una persona transita los pasos mencionados. 

A. En una actividad de formación o en un libro se enfrenta a un concepto 
nuevo. 

B. A continuación, y como es frecuente, la persona que recibe la formación 
(lee un libro, etc.) compara los nuevos conceptos con conocimientos que ya 
posee, con experiencias pasadas, etc. 

C. En este paso la persona toma una decisión: prefiere l<,?_~<?.D-.<?cido (con ante­
rioridad a tomar contacto con el nuevo concepto), por la razón que fuere: 

-~~~-~?m?..~.?1.E~qll~~e~~«: :m.~~e>s_ e~~ll~~z_o, ~~ i-~~~!Í:1.º tiene una resistencia 
natural al cambio, etc. 
Micha~ . perso~i~ prefier~n no cambiar porque aplicar lo ya conocido es 
más fácil; prefieren l~_!_.Y?nay}l incorpora.4~J!~~ "~iedo" a eguivocar~e 
si cambian, etc. 

"En.otros casos: el proceso de aprendizaje no se verifica porque se contrapo­
ne cori creencias. ia pérsona ''crée" que· algo-esmejot-;siñTundamento pro­
fesional o técnico alguno gue lo susténte. La:meniableiiienfé,"las·-creeneias­
n~ permiten el apr~ndizaje~-Óperaii"como··unaharreriiirvisilik'que-no se 
pueae··traspasar cofi una explicación, por má~ detal~4a. q1:1~-~_ea, SC>br~ el _ 
nuevo conocimiento. 

D. La consecuencia de _la_instancia_C._es __ que.Ja pe~sa~~s 
conc~p!~~.iJ~Q!'." lo tanto,esto.s.no..se .. ponen..en.pr.act1ca. ·-

E. No se produ_ce eLapr.endizaje 
• • •• -•'•·•~•-- • .,so• ~----_,. 

El esquema definido como "no aprendizaje" es, como se dijo, frecuente. En 
la mayoría de los casos, esto sucede porque los participantes se manejan sobre 
la base de creencias. Es decir, por ejemplo, creen que algo es bueno porque es el 
método de trabajo que utiliza la empresa XX y. esta es una multinacional reconocida, o 
creen que algo es bueno porque su mejor amigo está muy contento con el método YY, o 
por cualquier otra razón, sin analizar ni verificar los fundamentos de estas con­
sideraciones. 

I 

La función de Formación en las organizaciones 
y su relación con la estrategia organizacional 
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La mayoría de los autores consultados coinciden en relacionar la formación con 
las tareas. Postura con la cual concuerdo. Sin embargo, cuando algo es cierto, pero 
solo parcialmente cierto, es al mismo tiempo falso. Esta expresión puede sonar muy 
dura en un principio, pero es la verdad. 

¿Por qué afirmar que es parcialmente cierto y por ende no cierto o falso? En 
una encuesta formulada a 90 empresas, el 97% reconoció que ti~ne sus descriptivos 
de puestos "totalmente desactualizados" o "parcialmente desactualizados"; por lo 
tanto, la comparación de las capacidades de los colaboradores con lo requerido 
por los descriptivos de puestos respectivos no es confiable. Si a ello le sumamos 
que usualmente, además de desactualizados, los descriptivos de puestos no reflejan 
aquello que cada persona debe realizar para que en conjunto sea factible alcanzar 
la estrategia organizacional, la situación se complejiza aún más. 

El relevamiento de las necesidades de capacitación a través de encuestas for­
muladas a los jefes es una buena idea, pero incompleta para sus fines. Es decir, 
frente al supuesto de que. todos los jefes estuviesen absolutamente compene­
trados con la estrategia organizacional y, al mismo tiempo, tuvieran en claro 
las capacidades necesarias para alcanzarla, en ese caso, la mera consulta a los 
jefes sería el camino más adecuado. No obstante, con frecuencia esta situación 
descrita no representa la realidad, por lo tanto se deberá contar con soluciones 
alternativas. 

En resumen, consultar a los jefes puede ser un camino a seguir pero, antes de 
ello, el responsable de la confección del plan de formación debería asegurarse de 
conocer bien la estrategia organizacional para confeccionar un plan de formación 
acorde a las necesidades actuales y futuras de la empresa. · 

Cómo llevar la estrategia 
a los planes de formación 

La primera pregunta a formularse debería ser si los subsistemas de Recursos Huma­
nos reflejan la· estrategia. Parece algo de sentido común, así lo indican las buenas 
prácticas; sin embargo, a diario es posible encontrar empresas, aun grandes y -su­
puestamente- con un buen management, donde esto no se verifica. Por lo tanto, el 
primer aspecto a analizar y, llegado el caso, resolver, será la relación estrecha entre 
todos los subsistemas de Recursos Humanos con la misión, visión y planes estratégi­
cos de la organización. 
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Los subsistemas de Recursos Humanos en función de la estrategia 

Si esta relación es la adecuada, la estrategia se veda reflejada en los descriptivos 
de todos los puestos de la organización. AqueHo que cad?- persona debe realizar 
para que en conjunto sea factible alcanzar la estrategia organizacional. No es un 
concepto de interés solo para lqs niveles gerenciales., . . . 

Con los descriptivos reflejando en todos los niveles de la organización lo nece­
sario para alcanzar la estrategia, se puede realizar lo que_ los esp~cialistas deµomi­
namos "la adecuación persona-puesto", es decir, e\laluar: si las capacidades de los 
distintos ocupantes de los puestos de trabajo son las adecuadas para llevar a cabo la 
tarea de acuerdo a un estándar superior que permita alcanzar la estrategia. 

Con este esquema, muy simple por cierto, una vez que se midieron las capad.:. 
dades ( conocimientos y competencias) y se determinaron la_s brechas, se estaría en 
condiciones de realizar un plan de formación de acuerdo a la estrategi,a o en función 
de la estrategi,a. · · · 

Como surge del gráfico de la página siguiep.te, si los subsistemas de Recursos 
Humanos han sido diseñados sobre la base de la estrategia, surgirán de las medicio­
nes habituales como, por ejemplo, la evaluación de desempeño, las brechas entre 
lo requerido y las capacidades de las personas (brechas en conocimientos y compe­
tencias), y a partir de esa información será posible diseñar los planes de formación 
ad~cuados. · 

/ 

.,. / , r-------, 
r - - - - - - - - · - - - - - , ,, ' , 1 Conocimientos 1 

1 ,, \ 
1 Adecuación persona-puesto 1 < Brechas ~ , -=. -=. -=. -=. -=. -=. -=. ., 
', - - - - - - - - - - - - - - J ' / ' , ,, 1 Competencias 1 

'"/ \. _______ ,/ 
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PLAN DE 
FORMACIÓN 

Las organizaciones.realizan -también- mediciones sobre la adecuación perso­
na-puesto; Es importante señalar que existen métodos específicos para medir cono­
cimientos, competencias y valores. De esta instancia, también, surgen necesidades 
para incluir en los planes de formación. 

Las guías y formularios utilizados para la detección de necesidades de forma­
ción, pueden ser gran utilidad. No obstante, es muy importante enfatizar la impor­
tancia de considerar la estrategia organizacional. 

En síntesis, el Director de Recursos Humanos y el número 1 de la organización, 
CEO, Director General o Gerente General, en conjunto, deberán someter los planes 
de formación a un profundo análisis dado que -con frecuencia- no reflejan las 
necesidades estratégicas. La pregunta a formularse debería ser, frente a cada ítem 
que conforme el plan de formación, con cuál aspecto de la estrategia se relaciona. 

Otra forma para relacionar la estrategia 
con los planes de formación 

Si una organización, como se comentara, no posee los descriptivos de puestos actualiza­
dos o, aun estando al día, estos no reflejan la estrategia -lo que también es muy frecuen­
te-, una forma de relacionar la estrategia con los planes de formación sería la siguiente. 
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Los subsistemas de Recursos Humanos en función de la estrategia 

/' 
/ ' 

/ ', : Conocimientos 1 

Estándar 1 / / , _________ 1 

a alcanzar ' ' Brechas / r - - - - - - - - " 
1 1 ' / . 
_____ .:... __ / , / / : Competencias : 

',/ ---------

PLAN DE 
FORMACIÓN 

A partir de la estrategia, se deben definir ciertos estándares o parámetros que 
se desean alcanzar en conocimientos o en competencias. Una vez definidos, será 
posible medir brechas y confeccionar un plan de acción. 

Como ya se ha manifestado, los presupuestos para formación son siempre esca­
sos, aun en las organizaciones que invierten en el área. Por lo tanto, esta inversión 
debe ser dirigida "a algo" específicamente, y ese algo deben ser los planes estratégi­
cos a los cuales se quiere llegar, la visión que se desea alcanzar. 

Plan de formaeión. Variantes 

Un plan de formación comprende las actividades formativas que constituyen un plan 
orgánico con fines y propósitos específicos. 

Los planes de formación también pueden ser implementados "en cascada". Esta 
expresión implica que el programa se realiza de arriba abajo en el organigrama de la 
organización. En muchos asuntos organizacionales, en especial en la disciplina que 
nos ocupa, esto es de suma relevancia. · 

Si, por ejemplo, se está impartiendo un programa de formación sobre retroali­
mentación, este deberá comenzar por el número 1 de la organización y continuar 
hacia abajo en la estructura, con los distintos niveles gerenciales. 

/ 
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Según numerosas experiencias, en especial en programas para jefes, cuando el 
número 1 se sienta con sus colaboradores y participa activamente de las diferentes 
actividades que conforman el programa se obtienen muchos beneficios. Además de 
facilitar el aprendizaje del tema en cuestión, se incre~enta el compromiso, la parti-
cipación, motiva a los jefes, etc. . 

Modelo de formación / 
Modelo organizacional de formación 

La mayoría de las qr_ganizaciones, en especial las q11:e p9s<::_en lJ.!1 altq __ I1ÚII1e[9 __ de co­
lab~rªd9.res, <:~mfeccioná.n plane~=~ua_les de formación. Usµalmente, las accio~e~­
formativas son buenas per se. Sin embargo, la formación en el ámbito de una orga­
nización plantea un desafío complejo. Por ello, creemos firmemente que todas las 
organizaciones, aun las pequeñas o aquellas que por cualquier motivo no poseen 
muchos recursos para sus planes de formación, pero que pueden y desean invertir 
en esa área, en todos los casos, deberían enfocar las actividades como parte de un 
modelo estratégi,co. ·~-------------·-__ , -- .... ·--- - · -------•-··· ·- · · --- - ... , 

·-- Un modelo de formación forma parte y, al mismo tiempo, se basa en los objeti­
vos a alcanzar, que, en el caso de las organizaciones, usualmente se expresan a tra­
vés de la misión, visión, valores y planes estratégi,cos. Así como en nuestra vida cotidian-a, 
cuando se reallza una mvers1onliogareña, en ~ualquier rubro, se deben priorizar 
las necesidades y la decisión final se toma en función de los objetivos que se desea 
alcanzar (por ejemplo, un plan de viaje), del mismo modo se debe trabajar en el 
ámbito organizacional. 

p~ _I!).qg.~lo org<1._r1g~~i~~':1--~~<: fotmación implica un conjunto de paso~ y !3,Ctiyi__:. 
dad~- <:~!ru.c_tllr:adas que per.roit~n ?s.egµi;ar_qµ~Já._s_ a_ctív1_d,ades_ a_ impar_tirs~ __ s_e :r~­
laci9nt11.,con los planes estratégic9s de.la, .Q;rgap.i.;Z;:.l.dón .. En.él. se pJ1e<;i.en)de11ti,ficar . 
las siguientes_ etapas: _ .-

l. Etapa de detección de necesidades. La detección de necesidades es una etapa 
del modelo orgamzac1onal derormación, e implica que los requerimientos 
de formación deberán ser determinados en función de la visión_gue_la_~­
~nización desea alcanzar, y su estrategia. En función de ambos elementos 
se anahzarala-a:detuadón-p·et·soná--::puesro de los colaboradores para luego 
determinar prioridades en lo que respecta a las necesidades de formación, 
tanto en conocimientos co~!1~'2.!!!P~.t.encias. __ 

2. Etapa de diseño. El diseño es una etapa del modelo organizacional de forma­
ción, e 1mphd1.: a) definición de objetivos; b) definición de un método -el 

·- -, .... ·~--- - __ ..,, ___ .,.._ -----·~-.. ------ - -,---·~·- ,,_ ~ -- ..... -
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sugerido es Codesarroll~-; c) sel~cció~-de instruc~~~es, idealmente internos; 
d) confecctón-de-mrptan detallacfo (fechas, lugares,_ recursos necesanos, 
particí¡iañtes -a cada actívidaa, etc.). · . . - . -- ·----.-~ 
----- - . -- ----- -~.-~ .. ,, --.- .. · .. , .. ···---.J.•----~ 

3. Etapa de imP._lementaci~~ Consiste en acciones que se llevan a cabo de mane­
ra planeada y organizada con el proposito de poner en funcionamiento ef 
~odeio:·~~ror~~~i,?_Il_§~:et~~~<:Q.ªfla,_ó~g-~fi._i_~~cj§iUt.111s.fü!:!E!~- Esulfa 
fe!~s-e_t~pa~ del modelo deforllf_a_cj_ó"!_:___ .. 

4. Etapa de evaluación de resultados. Es una de las etapas del modelo organizacio­
nal de formación, e implica: a) definir los criterios a utilizar; b) medir con 
base en los criterios e indicadores definidos previamente, y c) interpretar los 
resultados obtenidos. 

5. Auditoría. La auditoría del modelo de formación podrá llevarse a cabo consi­
derando cada una de las diferentes etapas de este model9: 1) detección de 
necesidades; 2) diseño; 3) implementación; 4) evaluación de resultados. 
En relación con las etapas 3 y 4, se deberá controlar especialmente los crite­
rios utilizados para la medición de resultados. 
En grandes organizaciones es de gran importancia la auditoría de la for­

-~ªSÍ9!1_F.A!'~.up.Jfi~.~~- c~i~~r.!~~-~<?r&:a_niz~ci.onales y,· adéiñáS:-"asegurarse que 
l"a ~~Y~.r~i~~- ?-.Plic:~~~- _eri este_ ase~F~? -ist~- ~~-s~_íija<:ia: á ~l?.~l[i~I1~ ·e_~tt~§gia :=_ 
o~ganizaciona} .. 

Formación y su relación con otros 
subsistemas de Recursos Humanos 

Los distintos aspectos relacionados con Formación tienen a su vez relación con otros 
subsistemas de Recursos Humanos: 

• Análisis y descripción de puestos. Se sugiere, una vez que se ha descrito el pues­
to, la evaluación de las capacidades de su ocupante, es decir, la adecuación 
persona-puesto. Si de esta evaluación surgiera alguna brecha, para lograr 
una mejora se deberá iniciar diferentes acciones, tanto si se trata de conoci­
mientos como de competencias. 

• Atracción, selección e incorporación. Si bien las buenas prácticas y el sentido 
común indican que se debe contratar a personas que cubran lo requerido 
por el puesto respectivo, en ocasiones las incorporaciones de colaboradores 
incluyen períodos de capacitación específica para lograr una adecuada rela­
ción entre la persona y la posición a ocupar. 

/ 
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Formación y su relación con otros subsistemas de Recursos Humanos 

Análisis y 
descripción 
de puestos 

Desarrollo 
y planes de 

sucesión 

Evaluación 
de 

• Eval~ación de desempeño. _pno de los propjsitos d«;_E:._~val~~L~I:1--<á~~se~~­
Eeño es detectar necesidades de capacitación. Igualmente sucede con otras 
~:.'.~~~~~~~~~~;p~dficas_ ~e C9Ppfte_ncias,~ como ·1as ele 360 gra~os_ ~ o -rn~:~. 

• Desarrollo y planes de sucesión. Entre todos los programas internos para el desarro­
llo de personas que ya forman parte de la organización, tanto en conocimien­
tos como en competencias, estos que mencionamos tienen un rol significativo. 

Otros aspectos directamente ligados con un manejo estratégico de los recursos 
humanos, como la motivación del personal o acciones para modificar la cultura 
organizacional, están directamente relacionados, también, con formación, entrena-
miento y desarrollo de competencias. · 

Formación dentro del área 
de Recursos Humanos 

Como se desprende de párrafos anteriores_, la fund,Qn..delsub.sistema.de-Forma€ié~, 
como la de cualquier otro subsistema (l~_Recur.sos.Humangs,,d6b€-estar-al.inead-a> 

~!ii~fr~ffgi~:~-é-,1~§.~i~~iz_<1~!?_11. __ J><:>r_ l? tanto, los planes de capacitación deben 
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estar diseñados con esta orientación. Dentro de este amplio enunciado es posible 
encontrar desde actividades para formar a personas en ciertos conocimientos bá­
sicos, hasta sofisticadas acciones para realizar un ajuste cultural, cuando esto sea 
necesario. Las competencias de los integrantes del área de Formación también de­
ben ser variadas, ya que ciertas capacidades -como la adaptabilidad al cambio o 
la capacidad para comprender a los demás- serán tan importantes como conocer 
sobre principios de educación. '· 

La función de Formación enfrenta grandes desafíos: 

• Promover la generación de conocimiento y ponerlo a disposición de todos 
los actores de la organización. 

• Innovar en materia de formación. Las viejas recetas pueden ser válidas en 
algunos casos, pero siempre se deberá ser permeable a las nuevas tenden­
cias en la materia. 

• Desarrollar competencias que faciliten el trabajo así como el aprendizaje en 
entornos virtuales. 

Cada vez más la tecnología estará a disposición de las actividades de formación, 
pero de nada servirá dicho avance tecnológico si no está respaldado por un enfoque 
innovador y acorde a las necesidades futuras de la función de Formación. 

Para responder a estos desafíos, se deberá estar en condiciones de preparar a 
las personas para: 

• Aprender en la acción. 

• Predisponerse para la autoinstrucción y el autodesarrollo. 

• Conducirse efectivamente en contextos de cambio continuo. 

• Acceder a información a través de redes informáticas. 

• Seleccionar la información relevante para la toma de decisiones. 

• Comunicarse y trabajar productivamente en entornos virtuales. 

• Conducirse en entornos multidisciplinarios y multiculturales. 

• Ejercer influencia independientemente de las jerarquías. 

El desafío de promover la generación de conocimientos disponibles para todos 
exige pensar en la organización como sujeto de aprendizaje. Es decir, un sistema ca­
paz de reconocer, incorporar y adaptar la información del contexto que le permita 
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actuar eficazmente y sobrevivir. Si bien esta es una capacidad inherente a la,s orga­
nizaciones (sin ella no podrían responder al medio y sucumbirían), su aplicación 
se ve generalmente limitada por obstáculos propios de la dinámica organizacional. 

Es frecuente observar en las empresas cómo el conocimiento, muchas veces cla­
ve para el éxito de la gestión, no circula, se concentra generalmente en la cúspide y 
se torna inaccesible a quienes lo necesitan para operar. En tales casos, la principal 
contribución de los especialistas en capacitación consiste en generar sistemas que 
permitan la fluida circulación, aplicación y revisión del conocimiento con el objeto 
de mejorarlo permanentemente. 

Evaluación de resultados. Criterios e indicadores 
de gestión con mirada estratégica 

La medición de resultados en formación es un aspecto interesante, y todos los que 
posean una amplia experiencia tendrán muchas anécdotas al respecto, algunas, por 
decirlo de algún modo, hasta divertidas; por ejemplo, evaluaciones de actividades 
de formación donde el foco está puesto en la comida ofrecida y aspectos relaciona­
dos. Sin embargo, la formación organizacional es un tema muy serio y como tal será 
abordado. No interesa la anécdota, lo importante es el resultado. 

Considerar lo relevante 

Todos los aspectos de una áctividad de formación son relevantes, desde el lugar y 
la luz del ambiente, hasta el refrigerio ofrecido. Si el área de Recursos Humanos 
contrata un lugar para las actividades -por ejemplo, un hotel 5 estrellas- y el ser­
vicio no es el esperado, deberá contar con algún indicador para poder actuar en 
consecuencia: desde elevar una queja hasta decidir no realizar otras actividades en 
el mismo ámbito. 

Ahora bien, este no puede ser el único indicador, ni el más importante. Por lo 
tanto, si bien las encuestas de satisfacción de los participantes en relación con estos 
aspectos deben ser consideradas, no puede ser el único criterio a utilizar para eva­
luár la formación. 

Un comentario análogo debe hacerse con relación al instructor o responsable 
de la actividad formativa. Todos hemos conocido instructores que entretienen y di­
vierten a los asistentes sin dejarles ningún contenido y, desde ya, sin lograr alcanzar 
los objetivos propuestos por la actividad de formación. Sin embargo, en estos casos, 
las encuestas de satisfacción suelen dar resultados· muy positivos. 

Una correcta evaluación de resultados implica, primero, la elección de los cri­
terios de medición según el objetivo que se desee alcanzar con la actividad. Estos 
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criterios debe definirlos el área de Recursos Humanos como responsable de la eje­
cución del plan de formación. 

Fijación de criterios 
para la evaluación de resultados 

Una completa medición de resultados, para las actifidades de formación, se podría 
realizar utilizando los criterios que se detallan a continuación. 

l. Participantes. La opinión de los participantes es sumamente interesante y 
pertinente. Sin embargo, a estos debe solicitárseles su evaluación solo sobre 
aquellos elementos sobre los cuales puedan emitir juicio genuino. 
La opinión de los participantes podría ser solicitada al final de la actividad 
y, adicionalmente, a "x" días o meses de su realización. En esta segunda 
instancia, por ejemplo, los participantes podrían evaluar la aplicabilidad en 
sus puestos de trabajo de lo visto en la actividad . 

2. Instructor. La opinión del instructor es sumamente relevante y rara vez le es 
solicitada. Al igual que en el punto anterior, podría obtenerse en dos instan­
cias: al final de la actividad, para algunos ítems, y otra opinión a "x" días o 
meses, sobre otros aspectos 
Un instructor está en condiciones de evaluar a los participantes desde mu­
chas perspectivas. El instructor, según la participación del grupo en general, 
las preguntas que realicen, l,a resolución de ejercicios prácticos, etc., podrá 
también evaluar el grado de comprensión sobre la temática, el compromiso 
con la actividad; valores personales, etcétera. 
En resumen, inmediatamente después de la actividad un instructor podría 
evaluar a los participantes en los siguientes aspectos: 

Preparación previa de los participantes. Abierto en otros dos aspectos: 
a) formación general en relación con la temática -por ejemplo, estudios 
y experiencia-, y b) preparación específica -por ejemplo, si el partid~ 
pante preparó los ejercicios o realizó las lecturas previas sugeridas, que 
muchas veces son indicadas para ser efectuadas antes de asistir a una 
actividad. 

Partidpación durante la actividad, preguntas formuladas y su pertinen­
cia, aportes realizados, compenetración en la resolución de casos y ejer­
cicios prácticos, y calidad del material producido, distracción personal, 
distracción personal involucrando a sus compañeros, etc. Es frecuente 
que los asistentes lleven. su ordenador portátil a las actividades forma-
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tivas. En ese caso, se podrá considerar cuál fue el uso que se le dio, 
como apoyo al aprendizaje u otro diferente. Este comentario también 
vale para el uso de teléfonos móviles durante las actividades. 

Resultados obtenidos, desde la performance obtenida en un examen 
(si la actividad así lo propone) hasta la seriedad con que la persona se 
autoevaluó o cómo confeccionó su plan de acción, en un Codesarrollo. 
En este último caso, la pertinencia de las actividades elegidas, el com­
promiso al elaborarlo, la factibilidad de llevarlo a cabo, etc .. 

En una instancia posterior ("x" días o meses después de impartirse la activi­
dad), un instructor podría emitir opinión comparativa entre diferentes gru­
pos de participantes y, a la luz de los puntos anteriores, realizar sugerencias 
para modificar contenidos, llevar a cabo acciones complementarias, etc. 
Ejemplos de otros factores que pueden ser considerados por un instructor al 
momento de la evaluación: 

En una actividad para el desarrollo de competencias en la cual los par­
ticipantes, en su mayoría, no conocen los comportamientos requeridos 
por su puesto, el instructor podrá sugerir a Recursos Humanos mayor 
difusión del documento interno donde se los consigna ( diccionario de 
comportamientos). 

Si en una actividad para el desarrollo de competencias, en el momen­
to de confeccionar los planes de acción el instructor detecta que los 
participantes, en su mayoría, no conocen las guías de desarrollo que la 
empresa tiene en la intranet, podrá sugerir a Recursos Humanos mayor 
difusión de ese material. 

En actividades sobre conocimientos, si el· instructor detecta que la 
mayoría de los participantes no usan un determinado conocimiento 
en su actividad diaria, podrá informar de ello al área de Recursos 
Humanos. 

En cualquier tipo de actividad, con una consigna previa sobre lecturas, 
resolución de un caso, etc., si el instructor detecta que la mayoría de los 
participantes no están informados de la consigna a realizar podrá suge­
rir a Recursos Humanos mayor difusión de este requisito previo, con va­
rios días de anticipación, y, además, asegurarse de que los participantes 
hayan comprendido adecuadamente las indicaciones. 

En un caso similar al anterior, si el instructor percibe que los partici­
pantes, en conocimiento de la consigna, no la llevaron á cabo, podrá 
informar de ello a Recursos Humanos. 

--., 
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Si los participantes no asisten a la actividad o lo hacen de manera parcial 
bajo excusas, reales o no, el instructor debe informar sobre los hechos 
(ausencias y justificaciones expuestas; por ejemplo: tener mucho trabajo, 
su jefe le pidió algo extra y no pudo asistir, etc.; las causas referidas pueden 
ser diversas y el instructor no suele tener información para determinar 
su legitimidad). 

3. Informe del instructor. Informe conceptual sobre la actividad, la pertinencia 
de la temática impartida para ese grupo en particular, etc. Es decir, una 
evaluación sobre aspectos relevantes relacionados con las actividades forma­
tivas a su cargo. 

· 4. Experto interno observador. En las actividades formativas podría incluirse una 
mirada experta que emita juicio sobre los contenidos, su pertinencia en ese 
momento, la calidad, etc. No será necesario que el experto participe de la 
actividad en su totalidad, podría presenciar solo una parte de ella, el nece­
sario para formarse una idea que le permita emitir opinión. , 
Si la organización imparte varias actividades de la misma temática o dife­
rentes, pero interrelacionadas, el experto interno, en su rol de observador, 
podría emitir un informe relacionando todo lo actuado con una actividad 
o un grupo de ellas, según corresponda. Para explicar mejor la idea del 
experto como observador de una actividad formativa, proponemos al lector 
dos ejemplos: 

a) Actividad formativa: Codesarrollo para el desarrollo de la competencia 
Orientación al cliente. 
Instructor. consultor externo. 
Experto interno observador: gerente de Ventas. 

b) Actividad formativa: Codesarrollo para jefes sobre temas inherentes a su 
rol (Rol del jefe). 

Instructor: el jefe directo de los participantes o un consultor externo. 
Experto interno observador. responsable de Recursos Humanos. 

5. Jefe. Como se ha manifestado en muchas ocasiones, asignamos un rol pre­
ponderante al jefe directo. Por lo tanto, se puede enviar una encuesta a 
los jefes directos de los participantes para que estos brinden su opinión 
sobre el cambio de comportamientos o el grado de aprendizaje de ciertos 
conocimientos con base en su utilización en el puesto de trabajo, según 
corresponda. 
La opinión de los jefes también podría ser solicitada en dos momentos. Al 
finalizar las actividades y a "x" meses de su conclusión, para conocer los 
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resultados o cambios del colaborador en su desempeño y en relación con su 
puesto de trabajo. 
Como se verá en los capítulos siguientes, uno de los pasos del Codesarrollo 
es el seguimiento. Este aspecto, también, podría formar parte de los crite-

.. rios a evaluar e, igualmente, se relaciona con los jefes directos. 

6. Recursos Humanos / Responsable del área de Formación. El responsable de la 
coordinación del plan de formación deberá emitir un informe que reúna 
las opiniones de todos los anteriores en un solo documento con su propia 
valoración de todo lo actuado. 
El responsable de Formación podrá enriquecer las evaluaciones descritas en 
los puntos anteriores con su propia opinión. Para ello el área de Formación 
podría determinar criterios de control para aplicar en las distintas activida­
des formativas, y podría incluso determinar indicadores según la temática, 
el tipo de actividad y, desde ya, separando conocimientos de competencias. 
En este caso, la opinión de Recursos Humanos sería un criterio adicional a 
todos los mencionados anteriormente. 
El informe final del responsable de Formación ( o del área de Recursos Hu­
manos) podría constar de los siguientes ítems. 

a) Participantes. Si se eligieron dos momentos para formular fas encuestas, 
esto debe explicitarse. 

b) Instructor. Si se eligieron dos mo!Ilentos para formular las encuestas, 
esto debe explicitarse. 

c) Experto interno observador. 

d) Jefes directos de los participantes. Si se eligieron dos momentos para 
formular las encuestas, esto debe explicitarse. 

e) Formación (cuando se han fijado indicadores específicos). 

f) Conclusión del responsable de Formación. 

En resumen, si la formación es una inversión de relevancia dentro de la or­
ganización, no solo por el dinero invertido en ella sino, en especial, por la reper­
cusión estratégica de un plan adecuado, deberá ser el responsable de la función 
quien emita un informe final, que como se anticipara, no puede circunscribirse a 
las percepciones de los participantes sobre aspectos que, muchas veces, no están 
en condiciones de evaluar. 

Una vez que se hayan definido los criterios, con anterioridad a la impartición, 
junto con los respectivos cuestionarios, al final y después de ella, según correspon­
da, se realizará la medición definida. 
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Si los Objetivos definidos son de tipo estratégico y de este modo se eligen los 
criterios de medición, fácilmente se puede deducir que se tendrá también en cuenta 
si, por ejemplo, los medios audiovisuales funcionaron o no; desde ya, esto debe ser 
evaluado, pero --,además y con mayor peso- se medirá si los objetivos fueron alcan­
zados, es decir, si los participantes adquirieron el conocimiento o desarrollaron la 
competencia, según el tipo de actividad. 

Definir los indicadores a utilizar 

Una vez que se han definido los criterios a utilizar para evaluar los resultados, será 
posible definir los indicadores que se emplearán. En algunos casos podrán-ser por­
centajes (lo esperado será entre "x %" e "y%"); en otros casos serán indicadores de 
tipo cualitativo o comportamientos. 

Para cada uno de los diferentes criterios mencionados más arriba y en función 
de la elección realizada, deberán fijarse lqs indicadores a utilizar. 

Como en cualquier utilización de indicadores, la recomendación será un nú­
mero limitado de ítems. Cuando el número de indicadores por criterio es muy 
elevado, se dispersa la atención y el resultado en cuanto a medición suele no ser 
el esperado. 

Por último, en relación con los indicadores, el responsable de Formación po­
drá definir cuáles usar con su cliente interno o responsable del área que ha ma­
nifestado la necesidad formativa. Retomando un ejemplo ya dado, en un taller de 
Codesarrollo sobre la competencia Orientación al cliente, el gerente de Ventas, en 
su rol de experto, podrá suministrar su opinión sobre algunos aspectos que él qui­
siera evaluar en cuanto a los resultados de las actividades formativas relacionadas 
con su área. 

Del autor al lector 

La experiencia, producto de conocer muchas organizaciones de -a su vez- diversos paí­
ses, nos enseña que las empresas usualmente no miden adecuadamente las acciones 
de formación: Creo que en este punto los responsables del área y los número 1 de las 
organizaciones tienen un reto que asumir: utilizar criterios de evaluación de resultados de 
tipo estratégico, medir "lo que se debe medir", no lo superficial o accesorio. La formación 
es una inversión y, por lo tanto, debe ser medida y evaluada como cualquier otra que la 
organización realice. 

I 

Codesarrollo. Un método de aprendizaje 
de la Metodología Martha Alles 

Formación y Gestión por competencias 

Formación ~ 

El desarrollo de competencias es un factor clave para cualquier modelo de competen­
cias. No tiene sentido implementarlo si a posteriori no se toman medidas para achicar 
las brechas entre los perfiles por competencias requeridos para los diferentes puestos 
y las personas que los ocupan. Por lo tanto, así como se puede decir q~e Gestión por 
competencias es un modelo de management que permite alinear a las personas con 
los objetivos organizacion~les..?~ se puede asegurar también que el desarrollo de com..: 
petencias es el propósito fundamental de-su puesta enmarcha, -ya que e~J~_l)ii.kavía 
posibl~-para lograruñc'árribfo de cülfüia ·o-íiára alcariiái-un objeti~é;' ~-stratégico. 

Muy· pocos ~"'i:itores tratan en profundidad 'el desarrolloae competencias. Spén­
ce:r36, cuyo trabajo sobre el desarrollo de competencias fue analizado al inicio de 
este capítulo, dice que el entrenamiento puede tener diferentes vertientes. Por ejem­
plo, para el entrenamiento en disertaciones carismáticas propone la teoría de apren­
dizaje social. 

Esta teoría sostiene que la~ personas aprenden habilidades interpersonales 
mediante un "modelo de conducta": observando e imitando a otras personas que 
demuestran una conducta eficaz en una situación determinada. Los métodos de 
modelos de -conducta muestran: a los participantes muchos ejemplos en vivo, fil­
mados o grabados, de una persona que utiliza las competencias específicas en una 
situación real. Los participantes deben imitar el modelo. 

Si una organización ha implantado un sistema de Gestión de recursos humanos 
por competencias, será sobre estas que se centrarán los mayores esfuerzos de capacita­
ción y entrenamiento, de modo que la nómina en su conjunto logre el perfil requerido. 

¿Cómo entrenar por competencias? ¿Cómo desarrollar competencias? La Ges­
tión por competencias se relaciona con todos los procesos o funciones, y a su, vez 
estos se vinculan entre.sí. Ejemplos de interacción de distintos procesos de Recursos 
Humanos con la capachacióny entrenamiento por competencias: 

l. De la aplicación de un esquema de evaluación de desempeño por compe~en­
cias (Capítulo 6) se desprende q1,1e una persona o un grupo debe .mejorar 
ciertas competencias. 

36 Spencer, obra,citada, Capítulo 21. 
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2. La empresa decide entrenar a determinado colectivo -por ejemplo; los comer­
ciales de segundo nivel de la red de sucursales- en ciertas competencias. 

3. A los primeros, segundos y terceros niveles, la organización desea entrenar­
los en Liderazgo y Trabajo en equipo. 

4. Se requiere entrenar a toda la empresa en Orientación al cliente interno y externo. 
¡. 

5. Reforzar las habilidades comerciales y de atención al público de todos los 
que de un modo u otro tienen relación con clientes. 

Para estos casos y otros similares se debe primero definir las competencias y su 
alcance, y a partir de allí preparar las actividades de desarrollo más adecuadas. 

¿Cómo iniciar la formación en un modelo 
de Gestión por competencias? 

En todos los casos, para la formación en competencias se deberán definir las com­
petencias tanto cardinales como específicas, como se vio en el Capítulo 2. 

l. Definir competencias y sus grados para luego asignarlos a los respectivos 
puestos de trabajo (Capítulo 3). 

2. A partir de los descriptivos de puestos por competencias será factible medir 
el grado de desarrollo de competencias y hacer un inventario de competen­
cias del personal. 

3. De la comparación de ambos pasos (1 y 2) surgirán las necesidades de desa­
rrollo de competencias. 

Para la metodología de Martha Alles International el desarrollo de competen­
cias fuera del trabajo se realiza a través del Codesarrollo. 

Expondré a continuación unas pocas palabras de la presentación de la obra 
Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje37

• Allí se observa ·que el talento es escaso 
y debe desarrollarse -una temática clave del siglo XXI-. Para accionar sobre el ta­
lento, este debe dividirse en los elementos que lo componen; por fo tanto, para el 
desarrollo de talentos debe trabajarse en una doble vía: sobre 'las competencias y 
sobre los conocimientos. 

37 Alles, Martha. Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
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El método que hemos denominado Codesarrollo es aplicable a ambos as.p.e.c.tos,­
conocimientos y competencias. La experiencia ha demostrado que es un método de 
aprendl.zaje-eficai y efectivo tanto para la adquisición de conocimientos como para 
el desarrollo de competencias. · - ~·--~-

7 

En la mencionaoapresentac1on de la obra también se menciona que Codesa­
rrollo es un método de aprendizaje que ha surgido del Centro de Investigaciones sobre 
Nuevas Aplicaciones de nuestra firma, Martha Alles International, que lo ha lanzado 
al mercado hace unos años, con notable suceso y experiencias altamente positivas. 
Sin embargo, es muy importante destacar que Codesarrollo . es yu1~étocl9 
de aprendiz~e basado en teor~as p_~eg:jstentes sobre las_cual~e añadiQJ!l\3PRUe.~ 

~re;nciad..Qr..Al inicio de este capítulo se· ha expuesto una síntesis completa de la 
bibliografía de otros autores sobre el tema. 

Codesarrollo es un método para el desarrollo de personas, aplicable tanto a 
competencias como a conocimientos, que implica acciones concretas que de mane­
ra conjunta realiza el sujeto que asiste a una actividad de formación guiado por un 
instructor para el desarrollo de sus competencias y/ o conocimientos. El Codesarro­
llo implica un ciclo: 1) taller de Codesarrollo; 2) seguimiento; 3) segundo taller de 
Codesarrollo. La idea se expresa en la figura siguiente. 

Codesarrollo. Secuencia 

, 

t~~o~f . 

• , 

...... "•"• . 

~~:tt~~f!~~~ 
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En el gráfico precedente se muestra -sobre un eje de tiempo- la realización 
de un taller de Codesarrollo (pasos 1 al 4). El aprendizaje continúa a través del 
seguimiento (paso 5), para luego realizarse un segundo taller de Codesarrollo y un 
nuevo seguimiento. 

Acerca del concepto Codesarrollo 

Primero es importante ver el significado del término "desarrollo". Según el Diccio­
nario de la Real Academia Española38, en su segunda acepción (figurado), desarrollar 
significa: "acrecentar, dar incremento a cosas del orden físico, intelectual o moral", 
y desarrollo: "acción y efecto de desarrollar o desarrollarse". 

Según el Diccionario del Español Actual39
, en su primera acepción desarrollar 

significa: "dar mayor magnitud o relevancia a algo", y en la séptima acepción: 
"crecer hasta alcanzar el grado de madurez o perfección". Esta última _e~!,-~iJl 
I~g;;-·a dÚdas:-1a -definíéíón"ciiie_m_ejór--se-apú.ca·"á la expiesióñ-"désarrollo de 

• '' • • • - • ~ •-~ • -'--•-••.,-a....,.._,__ _ _, _ __, competencias . 
· --- Por lo tanto, podríamos definir desarrollo de competencias como "las acciones 

tendientes a alcanzar el grado de madurez o perfección deseado en función del 
puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevé que ocupará en 
el futuro". 

Antepuesto a un sustantivo o adjetivo, el prefijo "co" signific_a_:?_~~gi~.:l Diccio­
ri.a:ri_o ~el_Ifsp_qfJolA:cty,atº: qUf!_f!-5 conju,n_fa'f!l(!'nte_ __ co_n º!!f>(s) 19 que el término pññc1pa:1-
indica. 

'.'Co" ~s un prefijo_Jatino qµ~ .~igJJ.tficª~~ ur1:fó_1!:_0,_~'!mp_a_ij,ía_: _F:j«:mp!os: coligarse, 
coadyuvar1 _ coªutor. , 

En síntesis, el Codesarrollo son las acciones que de manera conjunta realiza el 

sujeto que asi_st~--~~IE1Y.<:thjg_<1:<J .. ck~~~_c:_iÓJ! g_~-~~-º- p~r_:-~~ i_JjstrUct,o~ p_~~~-~­
sarrollo de sus comp<:_~~l!c;ias. 

Para no con"r"~mdir al lector, esta es la denominación que en nuestra metodo­
logía les damos a los clásicos "cursos de capad~~'., entendiendo que, para ser 
efectivos, estos deben tener algún "agregado", ya que de l~_manera en q~~.~- con,: _ 

' ciben habitualmente brindan información pero no desarrollan. c:omp~~?i~Lª~~~ 
..__..._,J-L--.... ~---·~------ ..• _ ........ ..___.. __ ,._ ........... ~.•=-··---..... ,,,•-:-,...--•· ---- .. ----------··•-- .. ---· 

38 Diccionario de la Lengua Española. Real Academia Española, www.rae.es. 
39 Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, O limpia; Ramos González, Gabino. Diccionario delEspa­

•ñol Actual. Aguilar, Grupo SantiHana de Ediciones, Madrid, 1999y nueva edición revisada 2011. 
40 Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos González, Gabino. Obra citada. 
41 Seco, Manuel. Diccionario de dudas. Espasa, Madrid, 1998. 

I 
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actividades, aun bajo la estructura de un seminario, curso o taller, deben Rermitir 
poner en juego la co'!!!:_P._~~'!_~ia, ofreciendo, además, un espacio de reflexión sobre lo 
actuado. · --. --
-En-;í~t~sis, para que se verifique el desarrollo de una competenci~ se deben dar 
las siguientes condiciones: 

l. . Reconocimiento de la necesidad de desarrollo; por ejemplo, después de una 
evaluación de desempeño, luego de una evaluación de competencias a tra­
vés de un assessment u otras herramientas recomendadas. 

2. Tomar conocimiento sobre el tema; puede ser a través de un curso o de una 
lectura específica sobre la competencia. 

3. Poner en juego la competencia a desarrollar. 

4. Observar y reflexionar al respecto. 

Estos cuatro elementos conforman un círculo virtuoso de crecimiento. Este esque­
ma deberá verificarse en la actividad. Si se estuviese trabajando, por ejemplo, en 
el desarrollo de la competencia Capacidad de planificación, no bastará con que se 
explique a los participantes los diferentes métodos y sistemas informáticos para 
planificar de la mejor manera. Desde ya, que conozcan estos elementos será muy 
importante, pero la clave para q':.1e __ ~~~':lr~?_lle1!.J~m:getencia es que la_fl.o,11g.a11,..~n 

-·--••.-~--"'"'~·- -••.·· -. --
juego. 
~i la capacitación no hace que la competencia a desarrollar se ponga en juego 

-----"-· .· . . . --~----~·-----=~"',.--,,----~-·--~•'-fi" ·~-,,..,.,. ,. 
y que el par_tic_pª-µte _realice_ una reflexión..,~o,prf:!_J~.Ji.!W~~!.2Q.-., .. ~,~~~e ven cara a 
mcidíficacÜ~~ ele comportamientos; Y justamente de eso se trata: cuaiioff•se-habla -
de capacitaclón._o_f~~illacióÜ-·eñ:° ~ompeY:_~cias el objetivo buscado es el ca1Il1?i~_de" 

comport~I_I!!~·~·• . 
yor-est.t razón y no otr<!,_e~ __ .9,!:!~_E_<l!:_<l noso~rosformació_n en competencia~...:.~~-" 
Code~arrollo; "es decir, mediante una ac;#yicJ¡i_cLcteteoninada.,S~Jqgr--ªJ~u!Lm~QS se 
bu;~a-:T~g~;r) que-ei participa~te m()~~fique -~9gipqrtt1J_n.i~p.~~s,. P~i:.? _1.1..?._S?,l~--~l día . 
de la capacitacioñ;·sinó tanibién'fuego, en su vida diaria. 
------ ·- --~--~--~- ..... _ ~- ·-- , ...... , .. ,,.. -··- .: --. .-.--- ...... ,.---····--·--------c-,,......."7-.-.-,,~ 

Capacitación y codesarrollo. 
Difer~ncias. Distintos tipos de Codesarrollo 

Los términos capacitación y Codesarrollo tienen puntos en común y diferencias. Para 
clarificar esta cuestión se sugiere ver las dos tablas de la página siguiente. 
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;.-r ... ,,~.,,.--::- ,•.'<(·<~•-i,i:i"• i-..--.>;.:-,-,q;:J_;; ·~ .:: ,,.·,: .:~1:·:~.~_,, •• ,.,:.·; }.:• r•, .~-;J:·:,·:' ·•:'·"-.'t-\1:., /l.I'J-J1 
a~'entr~ CoJtesai:rolló y éapacitación én relación,con Gestión por compéténcias ': 
'>t>-C'..:-.,.,··,,,,,. "*""~·r .. .,,.• ,_--,_, r1~~ ·_:..,, . .... :-,, i .• ,-,, • .• ·•~•t·. · .-•-~,.~•-•'• _. ..... :.·., -'',t ;,·,·,·.,,-; .. •,('.·· 

-, ·t -

· · -COD_ESARRDLLO · CAPACÍTACIÓN 

El Codesarrollo de competencias se diseña a medi- En el caso de competencias, usualmente no se di­
da del modelo de la organización. seña a medida, sino que versa sobre la temática de 

manera más general. 

Un taller de Codesarrollo combina teoría y práctica Combina teoría y práctica. Esta última, si bien per­
en relación con un diseño específico a medida del mite realizar ejercitación, no está en relación con la 
modelo organizacionaL organización en cuestión. 

Pone en juego la competencia según la definición La parte práctica pone en juego la competencia (en 
dada en el modelo de la organización. algunos casos) pero no en función del modelo or­

ganizacional. 

El participante se autoevalúa y determina por sí Rara vez se realiza una.autoevaluación y en el caso 
mismo el grado de desarrollo de la competencia so- de realizarse, no es en relación con el modelo orga-
bre la cual se realiza el Codesarrollo. nizacional. 

El participante confecciona con ayuda del instructor 
un plan de acción para su autodesarrollo. 

Una vez finalizado el taller de Codesarrollo se reali­
za el paso denominado "seguimiento". 

Un tiempo después, se realiza un segundo taller de 
Codesarrollo, sobre una temática similar. 

;,~ Difét~n~1fikJiitré1 célit'e~~h~Íhl :y ·c:~p~cifáció~ en rel~i:íóíi c'cin Í:ortó~i~Íent~s•·l .. '. ;:--; s t f )¡ ;:; !. q 
.• ~ ;· •• l . ~ , ..•.. , , .• ' -~ -• ·-. ··• .. • ~- . ,. .. ;, 1 ~ ,,, -~- --·-- ••.•. ,,...! 

, ·,J -1-•c_,,.,_,,_ • .,J•A:;;...,~ ":¡• , ...• ;,.:.:• .,.,,,. ._.,, . .,.._j t•_,..,,,:-~1 .• ,..,~.~, .. ~; 

CODESARROLLO CAPACITACIÓN _ , - .• ,- •. :J 
El Codesarrollo aplicado a conocimientos puede ser 
diseñado a medida o no. . 
Cuando una organización ha implementado un mo­
delo de conocimientos, será conveniente un diseño 
a medida. 

~ ~ <,' 

Usualmente, no se diseña a medida, sino que versa 
sobre la temática de manera general. 

Un taller de Codesarrollo combina teoría y práctica. Combina teoría y práctica. 
Si se trabaja sobre un modelo de conocimientos, 
será en función de él. 

Pone en uso el conocimiento según la definición 
dada en el modelo de la organización (cuando co­
rresponda). 

El participante se autoevalúa y determina por sí Rara vez se realiza una autoevaluación. 
mismo el grado de desarrollo del conocimiento so-
bre el cual se realiza el Codesarrollo. 

El participante confecciona con ayuda del instructor 
un plan de acción para su autodesarrollo. 

Una vez finalizado el taller de Codesarrollo se 
realiza el 'paso denominado "seguimiento". 

Un tiempo después, se realiza un segundo 'taller 
de Codesarrollo, sobre una temática similar. 

I 

El Codesarrollo puede ser de diferentes tipos. Por ejemplo: 

Según su temática: 

• Codesarrollo sobre conocimientos. 

• Codesarrollo sobre competencias . 

Según los participantes: 

• · Codesarrollo abierto. 

• Codesarrollo interno. 

Según su diseño: 

• Amedida. 

• Contenidos de tipo estándar. 

Las ideas expresadas se exponen en. la figura siguiente. 

Codesarrollo. Distintos tipos: interno y abierto 
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INTERNO 
Para una organización 

en particular 

ABIERTO 

( .. ·-·-------·-·-·-·-, 
~:-CONOCIMIENTOS .: 
\.:'!:';'.-: ·, ·;;;· -~- ,.·: · .. -..::,\<r;':,:~,---. 'j:) 
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Taller de Code--?arrollo 
El términ ta~e referencia a una actividad de formación estructurada duran­
te a cua se intercafan-exposiciÜnesteórÍcas-con ejercitaclonpractica, siendo esta 
liltfílláliEredominarife. . . -- - . -- - --- ------ -- ·--------------- - -

-- - El _!aller de Codesarrollo es una actividad estructurada donde el participante 
realha acciones concretas de manera coñIUntá-consuinstructor para.eraesarrollo 
de s11:s.~º1!1Pe,te11~ias y/ o c91[Qdpíi(n,_t?S _,._ · ·------ -- - -·-- - ·-- -- , -• ----··-----·-·---.,. __ _ 
- Un taller de Codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) presentar el tema; 

2) poner en Juego una competencia o en práctica un conocl!!!iento; 3) reflexmn y 
aufüevaTiíacíón; 4f plan de-acción. ~l _p~SQ y_ c~~gµjm_i~_11t9J_s~J~<!li.~a .. oon..p..osterio­
ridad. artallú de-Codesárrollo. La idea~~ '=::XP!~s,1 ~n_ la figllfª' al.pie. 
· · - Uíi-tállei- de Codesarróllo puede ser diseñado para el aprendizaje de un conoci-
miento o para el desarrollo de una competencia. 

En cualquiera de los dos casos, es fundamental contar con un diseño adecuado 
que, según nuestra sugerencia, debe ser elaborado por un experto. En el caso de co­
nocimientos, por un experto de la materia en cuestión; en el caso de competencias, 
por un experto en competencias. 

En ambos casos, además, la persona que lleve a cabo el diseño debe ser experto 
en el método de Codesarrollo. 

Las ideas expresadas se exponen en las dos figuras de la página siguiente. 

Codesarrollo. Pasos 

• • • • ----------------------------• 
I 

Taller de Codesarrollo. Conocimientos y competencias 

Tall~r de Codésarrollo. La importancia dei diseño . . . . 
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El seguimiento en el método Codesarrollo 

¿Quién puede hacer el seguimiento? Si las personas participantes del método code­
sarrollo están al mismo tiempo en un proceso de entrenamiento experto, mentoring o 
tutoría, los responsables de dicho proceso pueden realizar el seguimiento respecto 
del avance o progreso que realiza cada involucrado en materia de desarrollo de 
competencias. Otra posibilidad es que el mismo instructor del taller de Codesa­
rrollo realice un seguimiento. Para ello deberá reunirse con los participantes de la 
actividad, y evaluar la situación de cada uno de ellos. 

Para un más adecuado diseño de actividades de Codesarrollo sugerimos traba­
jar con las "guías de desarrollo"42 de la organización. De ese ~odó el responsable 
del diseño contará con material de apoyo y, además, podrá asegurarse de no asignar 
carga teórica en demasía y poner realmente en juego la competencia, para lograr 
su desarrollo. 

Autodesarrollo 

El -autodesarrollo es el método más eficaz para el desarrollo de c?mpeten~i~s.i y 
-tam:bié~"su-grado·ae-efic'icfa-IfüeoE s·ér"i.iú.1y alfo -pandricorpórar·ciertostípos de 
conocimientos. A su vez el autodesarroHo_E_uede ser dentro yfuer_a del trabajo. 

Como ya se expresara, el aÜtÓdesarrollo -es el rñt§.c:1~~1:1-_ás ~ecientemente incor­
pc:>rado a l.i~ buenas práct1cas -·aF-apienaí~~Ie§a11izacion~ ~Üiil_!!'~!-1'.~_-ei--­
ámbÍto órganfaadorial desde hace. aproximadamente veinte añ~s. -·- --­

"Sé eniieñcie por·auto'desar:rüllo lamódalídacl de·desafrollo b'asada en las accio­
nes quereaiíiauna-2,~r~gna_, R9L$:!-1-Pf..9.p.ii}pic1ª!iY,~nara ni~~----------
,., . .,Ei autodesi;.;-~Iio puede ~er: . 

- ...... ~----•--=~~-,.,,.._,...-...a .... _.,. __ -· - --·-i 

l. Autodesarrollo dentro del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su 
propia iniciativa, para mejorar dentro del ámbito laboral y en relación con 
su puesto de trabajo. Para este tipo de autodesarrollo la organización puede 
ofrecer a sus colaboradores las guías de desarrollo dentro del trabajo . . 

1 • 

2. Autodesarrolló fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su 
propia iniciativa, para mejorar fuera del ámbito laboral y sin relación algu­
na ni con su puesto de trabajo ni con actividades laborales. Para este tipo de 
autodesar.rollo la organización puede ofrecer a sus colaboradores las guías 

de desarrollo fuera del trabajo 

42 Se hará referencia a este tema en párrafos siguientes dentro de este mismo capítulo. 
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Guías de desarrollo o guías para el autodesarrollo . 

Las guías para el desarrollo son documentos en los cuales se describen posibles accio­
nes o caminos que se sugiere seguir con el propósito de mejorar. Por ejemplo: me­
jorar o incorporar comportamientos vinculados con una cqmpet~ncia gue se desee 
desar~~~i~~9:ii1Jiai:-nuéy9s _co~oci~iento~ o in¿rementarJos. que ya_~~ _rgsé~_1 . in 
unad~ter.II1~_g,1~a disciplina o _camPQ.Pts>fe~i9n,aLº __ .:_ . 
--I.as guías de desarrollo pueden ser diseñadas para su utilización en dos ámbitos 
diferenciados: 

• Dentro del trabajo. 

• . Fuera qel trabajo. 

' 

:¡, 

A su vez, pueden ser elaboradas_ tanto para el desarrqllo de competencias como 
para la adquisición de conocim1.entos, siendo las primeras las de uso más frec~ente. 

Guías de desarrollo dentro del trabajo 

Como se mencionara,- las guías para· el auto desarrollo son documentos internos 
organizacionales en los cuales se describen acciones que se sugiere incorporar en 

Guías de desarrollo dentro del trabajo 
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la actividad cotidiana, a fin de mejorar o incorporar comportamientos vinculados 
con la competencia a desarrollar o incrementar/mejorar conocimientos, según co­
rresponda. 

En la figura de la página anterior se muestra una página de una guía de desarrollo 
dentro del trabajo. 

El ejemplo expuesto corresponde a una guía para el desarrollo de competen­
cias. Las guías pueden ser diseñadas, además, para mejorar o adquirir conoci­
mientos. 

Guías de desarrollo fuera del trabajo 

Las guías, como ya se mencionara, son documentos internos organizacionales en 
los cuales se describen actividades que permiten desarrollar las competencias del 
modelo organizacional en ámbitos no relacionados con el entorno laboral, ponien­
do en juego la competencia o ayudando a incrementar/mejorar conocimientos, se­
gún corresponda. 

En la figura al pie se muestra una página de una guía de desarrollo fuera del trabajo. 
El ejemplo expuesto corresponde a una guía para el desarrollo de competen­

cias. Las guías pueden ser diseñadas, además, para incrementar o adquirir conoci­
mientos. 

Guías de desarrollo fuera del trabajo 

Múltiples caminos 1-------~ 
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Para completar la idea expuesta acerca del autodesarrollo y el rol que sobre 
este método de desarrollo debe asumir el área de Recursos Hum~nos y la organi­
zación en su conjunto, se debe tener en cuenta que, en todos los casos, el autode­
sarrollo es dirigido por la organización. Es decir, la organización: ofrecerá guías 
en relación con su modelo de competencias, que, como se viera en el Capítulo 
2, siempre debe estar diseñado en función de la visión y la estrategia organiza­
cionales. 

El concepto autodesarrollo dirigi,do implica que la organización ofrece a su perso­
nal una serie de "ideas" para el auto desarrollo de competencias y/ o conocimientos. 
Usualmente el desarrollo autodirigido se realiza a través de las guías de desarrollo 
que se difunden en la intranet de la org~nización. Adicionalmente, y si la organi­
zación cuenta con aplicaciones internas de Social Media, podrá utilizar las tecnolo­
gías sociales para el autodesarrollo. Esta temática ha sido tratada en la obra Social 
Media y Recursos Humanos. 

Método 12 pasos para el autodesarrol/o 

Como se expresara, el autodesarrollo consiste en acciones que realiza una perso­
na, por su propia iniciativa, para mejorar. Sin embargo, en muchas ocasiones, una 
persona, estando convencida y deseosa de llevar a cabo su autodesarrollo, no sabe 
cómo llevarlo a la práctica. Por esta razón, las organizaciones ofrecen a sus integran­
tes las guías de desarrollo, ya mencionadas en la sección anterior. 

La modalidad que hemos denominado Método 12 paso~-y que forma parte de la 
Metodología Martha Alles- está pensada y diseñada para el autodesarrollo de dife­
rentes tipos de capacidades. Por su naturaleza, se trata de un método de aprendizaje 
que permite desarrollar tanto competencias como conocimientos. 

Método 12 pasos. En qué consiste -----
El Método 12 pasos permite desarrollar tanto un conocimiento como una competen-

~~ª? .YJ~~-~!i~ ~E~i_~:~rs~"_cle!!-lf~_-o~[U:~i,a-~~l_f!i~~º ·=-i~ii~~}~r!~~ ~~9-~1--~~: ~~!1:~-r~ 
C()~~i~<l<:l~; __ <:_~c!_~rj~Lt.a.11to t;X!.~L4Jlllf.!9 labora[ corn:rl.fy,_era de fl~ 

Para el desarrollo de un conocimiento y/o de una competencia, siempre es me­
jor dividir la acción a realizar en partes, en unidades de menor dimensión. Usual­
mente, dichas partes tienen una secuencia lógica. 

Según lo expuesto, en el Método 12 pasos la o las capacidades se dividen en sus 
partes componentes, las cuales derivarán en pasos para la acción. A su vez, cada 
paso se abre en partes de menor tamaño, para facilitar el desarrollo llevándolo a 
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Para desarrollar una capacidad, primero, abrirla en partes 

Capacidad/des: conocimientos, competencias, experiencia 

acciones concretas. De este modo, la persona que esté utilizando el Método 12 pasos 
irá logrando progresos permanentes y graduales en cada paso, ya que en cada ins­
tancia dispone de la opción de autoevaluarse y, adicionalmente, preguntarse sobre 
cómo está haciendo las cosas. 

¿Por qué este método se llama "12 pasos" 
o ha sido diseñado en 12 pasos? 

Esta denominación, así como su diseño, tiene antecedentes, y una explicación. Por 
un lado, las personas, la mayoría de nosotros, nos proponemos metas con formato 
anual del estilo "el año próximo haré tal cosa". Adicionalmente, en el mundo de las 
organizaciones, usualmente se llevan a cabo las evaluaciones de desempeño una 
vez al año y las sugerencias de desarrollo y formación, en consecuencia, también se 
relacionan con un período de tiempo similar. · 

PorJo antedicho, se. presenta el método vinculándolo a la idea de las agendas y 
los planes anuales: cada persona podrá planear sus 12 pasqs en el dispositivo que 
desee, ya sea en papel, en una tableta. o teléfono inteligente o, también,.a partir de 
.un libro-cuaderno. La idea se expresa en la figura de la página siguiente. 

Relacionar 12 pasos con 12 meses es una idea, un concepto que se desea trans­
mitir, pero la actividad no tiene que realizarse estrictamente en esos tiempos. 
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Planificar los 12 pasos 

Una persona podrá elegir llevar a cabo los 12 pasos en un período más breve, 
por ejemplo, un paso cada 15 días, o como surge del concepto original (agenda 
anual: hacer cada paso en un mes), o realizar su autodesarrollo más despacio, por 
ejemplo, haciendo un paso cada dos meses. El resultado a alcanzar en cualquiera de 
los ejemplos será el mismo: el autodesarrollo de la capacidad elegida. 

Los pasos siempre siguen U:n orden o secuencia. En cambio el ritmo del desarro­
llo y el tiempo involucrado lo administra cada uno. 

Aplicación práctica del Método 12 pasos 

Como se comentara, se han publicado varios libros basados en el Método 12 pasos43
, 

todos ellos con un formato de diario o libro-cuaderno44
, que permiten mejorar dife­

rentes capacidades. 

43 Libros donde se aplica el Método 12 pasos publicados por la autora con Ediciones Granica: 12 pasos 
para ser un buen jefe, Cómo delegar efectivamente en ~2 pasos, Cómo transformarse en un jefe entrenador en_ 
12 pasos y 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. En cada uno de ellos se proponén 12 pasos 
para alcanzar un nivel superior en una temática específica. En todos los casos se le plantea al lector 
acción y reflexión, a través de su propia autoevaluación. Se incluyen, además, formularios de apoyo 
para implementar los principales aspectos en relación con la temática del libro en cuestión. 

44 El formato conceptual de diario o libro-cuaderno es utilizado en el diseño de estas publicaciones 
para que el desarrollo de los diversos temas (cada uno de los pasos consta de cinco ideas/suge-
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· También se ha utilizado el Método 12 pasos para la confección de manuales inter­
nos, programas de entrenamiento experto y de jefe entrenador. 

En cualquiera de sus opciones, el Método 12 pasos propone a la persona asumir 
la acción, tomar la responsabilidad de actuar, lo que no significa que deba dedicar 
mucho tiempo: son breves momentos de acción y reflexión para lograr paso a paso 
pequeños logros, que serán aplicados en la vida cotidiana, tendiendo a ser mejores 
cada día. ~ 

_Medir .1~.~ ,;:~pa~i_d,_a~.~~. d~}º-~-participantes 
como un paso previo a la formación · - --~----- .. --~-.. --........ ____ ..,.._ ____ ~----

La medición de las capacidades de los participantes parece un paso necesario e 
indiscutible; sin embargo, su aplicación no se verifica en la mayoría de los casos. 
Esta medición debe relacionarse, a su vez, con aquello que la organización necesita, 
co~ lo que las personas requieren en materia de capacidades para un desempeño 
exitoso en sus puestos actuales o futuros. En estos conceptos simples radica el éxito 
de todos los programas y planes de formación. 

Se deberátener en cuenta: ---

l. ~':_lJr~cha ~ntre lo reque~i~o y las capacidades que el colaborador posee, 
tanto en conocimientos como en COmpete·ncias. ·- ------ _____ . .,,,- .. ~.---- · 

2. Qué esfuerzo el colaborador está dispuesto a hacer para cerrar esas brechas. 
-------•·· -·· - -- - . -·· - ---------------------

3. Ambos aspectos relacionados con la estrategia nrgani_zacional. 

Adicionalmente, deberá tenerse en cuenta que las palabras "lo requerido" ha­
c~n referencia a lo que se necesita para desempeñarse en el puesto actual y/ o, se­
gun corresponda, en un puesto al cual se espera llegar, por ejemplo, en un plan de 
carrera, o lo requerido por un plan de sucesión. En estos dos últimos ejemplos, el 
término requerido se relaciona con los diferentes programas de desarrollo de perso­
nas dentro de la organización, que se verán en el Capítulo 7. 

Para la medición de distintos aspectos relacionados con las capacidades de un 
colaborador existen herramientas específicas que permiten medir conocimien­
tos, experiencia, competencias y valores. Todos estos aspectos son factibles de ser 

rendas, una autoevaluación, un check-~ist y bibliografí~ su~erida) se acompañe con espacios en 
blanc<;> en los que e~ lector pueda registrar sus expenenc1as, un plan de acción para mejorar, 
reflex10nes y cualqmer otro aspecto que quiera considerar en relación con el paso en cuestión. 
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medidos, para lo cual deben utilizarse los métodos apropiados. A continuación se 
incluye una breve enumeración de los métodos fiables para evaluar los distintos 
aspectos mencionados. 

Herramientas más frecuentes utilizadas 
para la medición de capacidades 
(conocimientos y competencias) 

Es de vital im_p~rtancia contar con herramientas fiables y conocidas por los. di~­
tintos responsaple-s-dela. orgamzac1ón para lamecfiCion-de·Tas'.'capaciéiadés-:·-ros 

~Eect~listas ~~~ec~rs,()s:}í~m.~1.:i:o~;.~~L~§ín.-1fE?.s J~ft::~.ll!!"e~tos. ~e _é~ª~~~~iiiJ~;, 
~!_~?.!ªc:!9X~,S., .. 4~P.~.!1. P<?_4t::r lll~dii: ~apa~iclades.,._p_er~~~Q!i~P.!~)~ b~s!:.j~-~Pi~!?n~~ 
o pe!_c.!e_cio~~S. . .R~f.~.PD..ales~ .sino .m~~füipJe .u11a J1~rr<1mienta .rnIJ.c.~tc;i.~ 

Para la medición de competendái y· coriódmleííiosias herramientas de utiliza-
ción frecuente son diversas, y tienen diferentes orientaciones y fines: 

• 
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Herramientas que permiten una evalu,aci,ón combinada de conocimientos y competencias: 

La evaluación de desempeño. En · ocasión de la evaluación anual de de­
sempeño -en nuestra metodología la combinamos con la fijación de ob­
jetivos y se denomina Evaluación vertical-, es altamente recomendable 
incluir una instancia de evaluación de competencias, con tres miradas: 
la ~~~_propio individ~o-~a~toev~luación), la del je~, y)a del jef~.~el jefe~. 

Evaluación de 360º. A través de una consulta a distintos niveles de la organi­
zación -y, en ocasíones, a personas externas, como clientes o proveedores­
se aportan distintas miradas sobre el evaluado. Se incluye la propia del 
individuo.· ( autoevaluación), y la de sus superiores, pares y subordinados. 

Evaluación de 180º. Es una versión reducida de la anteriQ.f. que __ se apjica 

~~ ~c¡11_~l~o_s .. ':~~º~. erí_.g~e_ .11.º -~<? c!~~~'.1- qi~ l?;:_~l:lb°-r:<;lin-~d..~~ p_~~!!<:ip~n 
de la evaluación o ell: orga11izacio11e~ .<!on9:e. D.º e:xi~t~ ).J.1:1 n.ixel. ~ll,p~~i<?[ 
(p.or ejemplo, firmas profesionales o empresas con varios socios). A tra­
vés de una consulta a distintos niveles de la organización -y, en ocasio­
nes, a personas externas a la misma, como clientes o proveedores- se 
aportan distintas miradas sobre el evaluado. 

Fichas de evaluación. Es un documento estructurado que permite tanto 
medir competencias y valores, como conocimientos, éon un diseño parti­
cular en cada caso. Existe una versión más breve, que se denomina Ficha 
de evaluación reducida. Se menciona nuevamente en párrafos siguientes. 
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·;·,¡:e. 

• 

· Herramienta para medir cono<:J.mientos: 

Evaluación por un experto. Para medir conocimientos se puede recurrir a 
un experto interno o exierno, quie~ aplicirá diferentes meto dos para 
llevar adelante la evaluación; por ejemplo: examen-por~esc~esolu­
dón de ún caso práctico, o una entrevista profunda doñdeseformularl 
preguntascle tipo técnico (a modoae·examen Óral). · -- · 
- - ·- ------ . ·- .. . ·- .- .............. - ~--- .. --.....----J,o---... ----~-- -~ . 

_N,1-ét.o~q~ q1-t.e solo müf,<J.11:_ co_'Tnpeff!.!!,f.iQS (también utilizados para.medir;.valores): , .. 

Assessment Center Method (ACM). Evaluaciones específicas para medir com­
petenéias, que se realizan en diferentes momentos, para conocer, por 
ejemplo, el grado de desarrollo de competencias de las personas-en el.mo­
mento de implementar Gestión por competencias, o en otras instancias de 
la administración del modelo, cuando, por ejemplo, se desee eval_llar com­
petencias ya sea para tomar acciones de desarrollo o bien pa,ra la elección 
de personas con vistas a integrarlas en planes de sucesión o de carrera. 

Entrevista por incide.ntes críücos, (BEI: siglas que corresponden a la expresión inglesa 
. . -

behavioral event interview ). Se trata de un tipo especial de entrevista donde 
se exploran, como su nombre lo indica, los incidentes críticos, tanto positi­
vos como negativos~ d~ una_ p~ersoiú1~ Corijúntameiífe:con sus comp~tendas.-

-· - -~-- ··-- ····-· - . . --
Las Fichas de evaluación en la Metodología Martha Alles. Las Fichas de 
evaluación, en todos los casos, son diseñadas a medida de cada orga­
nización, no existen en versión estándar y su utilización más frecuente 
es para evaluar competencias. Sin embargo, cuando se .cuenta con un 
Modelo de conocimientos, pueden medir, con un diseño especial, también 
conocimientos. Del mismo modo, pueden medir valores si la organiza­
ción cuenta con un Modelo de valores. 

En numerosas ocasiones se nos pregunta sobre la.factibilidad de medir concep­
tos tales como competencias y valores. La experiencia profesional nos indica que 
esto es factible, solo es necesario contar con las herramientas adecuadas. 

Obras de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

El tema de desarrollo de personas y formación se ha tratado en varias de mis obras: 
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias; Codesarrollo. Una nueva forma de 
aprendizaje; Construyendo talento. 

Social Media y Recursos Humanos abarca la temática de las nuevas generaciones, y con­
sidera, entre otros aspectos, su desarrollo en el ámbito profesional. También, la obra 
expone la temática de formación y desarrollo utilizando las nuevas tecnologías sociales 
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La temática de desarrollo también es mencionada en Comportamiento organiza­
cional y 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos. 

Para los interesados en conocer más sobre-las competencias Entrenador, Conduc­
ción de personas (Delegación), Empowerment, Liderazgo para el cambio, Liderazgo ejecutivo, 
entre otras, puede remitirse a los siguientes libros: Diccionario de competencias. La 
trilogía. Tomo I; Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo II, y Diccionario de pre-
guntas. La trilogía. Tomo IIL . · · · 

Pára temas de liderazgo, en todos Íq~ niv~les, existe una colección específica: Rol 
del jefe; 12 pasos para ser un buen jefe; 12 pasqs para transformarse ,en un jefe entrenador,· 12 
pasos para delegar efectivamente;. Conciliar vida profesional y personal. Dos rri~radas, organiza­
cional e individual; 12 pasos para concf,liarvida profesiona~y Pe:-son~l. Disde la mirada indivi­
dual. En relación con estos temas y de la colección Bolsillo~ Cómo llevarme bien con mi jefe. 

Por último, y como-una síntesis de toda la obra de mi autoría, son de vital impor­
tancia el Diccionario de términos dé Recursos Humanos y Las 50 herramientas de Recursos 
Humanos que todo profesional debe conocer. . 

Síntesis del capítulo 

• Formación es uno de los subsistemas de Recursos Humanos,_siendo esta una 
disciplina dentro de las Ciencias de la Administración. 

• La formación es la acción de educar y/ o instruir a una persona con el pro­
pósito de perfeccionar sus facultades intelectuales a través de la explicación 
de conceptos, ejercicios, ejemplos, etc. Incluy~ conceptos tales como Code­
sarrollo y capacitación. 

• Métodos para el desarrollo de personas dentro del trabajo. Hace referencia 
al .<;onjunto de buenas prácticas para el desarrollo de personas, aplicadas 
simultáneamente con la ejecución de las tareas diarias del colaborador. Por 
ejemplo, cuando el propio jefe desempeña el rol de entrenador de sus cola­
boradores. Estos métodos los agruparemos bajo la denominación Programa 
Jefe entrenador. Es la modalidad más antigua para el desarrollo de personas, 
ya que tiene un paralelo en la formación dada: por un maestro a su pupilo, 
por ejemplo, en artes y oficios desde la Antigüedad hasta nuestros días. 

• Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo. Tratados en esta 
obra, son los más difundidos bajo el formato de cursos de capacitación. Si 
bien existen hace más tiempo, han ganado protagonismo y un fuerte impul­
so a partir de la segunda mitad del siglo XX. Nuestra propuesta entre estos 
métodos se denomina Codesarrollo. 
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• 

• 

• 

• 

• 

Método basado en el autodesarrollo, dentro y fuera del trabajo. El autode­
sarrollo es el método más recientemente incorporado a las buenas prácticas 
de aprendizaje organizacional; su utilización comienza a difundirse en los 
últimos veinte años. 

El proceso de aprendizaje experimental de David Kolb puede ser descrito 
considerando cuatro partes del ciclo, que representan diferentes modos de 
aprendizaje: experiencia concreta, observación reflexiva, conceptualiz~ción 
abstracta y experimentación activa. En este modelo, la experiencia concreta 
y la conceptualización abstracta, así como la experimentación activa y la ob­
servación reflexiva, representan, en ambos casos, dos dimensiones distintas, 
cada una de las cuales son el opuesto de la otra. 

Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos . 
Se denomina espiral creciente al proceso mediante el cual una persona adquiere 
y/ o perfecciona de manera progresiva sus competencias y conocimientos para 
tener éxito en su puesto de trabajo. En la Metodología Martha Alles significa 
adquirir y/ o perfeccionar de manera progresiva las competencias y conoci­
mientos que las personas poseen para alcanzar el éxito en sus puestos de 
trabajo, o un desempeño superior. Sin olvidar que "adquirir y/o perfeccionar 
de manera progresiva las competencias y/ o los conocimientos" implica tener 
una organización orientada al aprendizaje: una organización que aprende. 
La espiral creciente se verifica tanto en el desarrollo de una competencia como 
en el aprendizaje de un conocimiento. 

A_E!endizaje inteligente. Tiene lugar cuando una person~,.J~~K~.<:!~.!?mar 
contacto con un nuevo <::oq.9_cigijeI_1_t9, lo __ cp:mpara conJo conocido,.lc:)jp~Qr-
pora, lo po~~ _en prá~ti~a,~y_<3.-!lí s~.J?rn_c;ly,r~.~Lª-R~~n_4.iz_aje._ ___ ~ 

Plan de formación: actividades formativas que conforman un plan orgánico 
con fin~s-yp-rcipósitos espeéí:ficos. .. - - . . ·- - ... ·- . ·-----·-------
, ·- --- ... ·· =-· -----:-·- ..-~-· -·-•- ~---···---~ 

• L<!§_º-_l,!5':n_as prácticas indican que la formación debe relacionarse con base 
en la ad~c~ación ¡:i'irsoriá~puesio; es.decir, se cleberi·aetermina:r las brechas · 
·en-f~~ció~-d~Í puesto, ·ya sea-acüiafcffiifüro;·yTá persona que trabaja-e11él 
. ( o se prevé que lo hará). Las brechas deben diferenciar entre conocimientos-• 
. y competericfa.s, dado que las accfoíies·a·encarar-sérán dístirifas'en caaaüño 
de ~~t~~-~-~p~é'~?~-~--~- . . . .. •···· --·--· .-.. -.. --····--·····--·- ..... -····-------. ------

• Un concepto para no olvidar. Las organizaciones están compuestas por per­
sonas adultas, por lo tanto, responsables de sus actos. Desde esta perspectiva 
deben diseñarse las actividades formativas. 
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• Las capacidades deben ser medidas como un paso. previo a la formación . 
'Hii.~~in}entás suger¡ci.ás . para .ii~dii.~c.Óno.cb:n.i~PtQ$ ,.y~c;:q_µip~ten_cias: · Evji~' 
l!,!~~ióµ _cli desémpeño1 Ey~ll,!aci§11 __ 1~1_6Qº~ E~aluac~ó~ de 180º, Fichas de 
evaluación. Para evaluar solo_cqp.9.c:imi~n~qs:Ja..:~;_\Tifo.a.cjcSnpoi:- uri.. expe;to. 
Para ñiedfr solo competenci<!_s_: __ f,,SJ,e~sr.nent Center M<::tb<>d .(AGM) .. _ -' . .• 

- .. -. ., . -- -~ -· . ----. -··--. -- - -·-·~ 

'•tt;.:,º;;:ib::,i~11éiii,dmi~~Í.;¡¡;{~do un análisis . ! 
1 ·.. detállado de libros y subsistemas qtie coníple~e,nt:a lastiináticás'abordadas en esta obra. 
~:· ··.~\:: .-"; . -<,- .. __... .. • -· .. ·. i 
i.._,¿:. -:·. ··-·-··-· .. _._ _______ . _________ ·---------·---··-··------ -::.----'-"'-=~- . ···---- ···-·· ··--·---·--··-··-·-·-·-·-----··---·--··----·--J 

PARA PROFESORES 

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

i& Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado 
podrán solicitar de manera gratuita: 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 
www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 
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¿Por qué evaluar el desempeño? 
Beneficios y problemas más comunes 

La evaluación de desempeño de las personas ha sido uno de ios primeros temas 
que fueron tratados por diversos autores dentro de las temáticas de Recursos Hu­
manos y, sin embargo, sigue aún preocupando. I:..as razones son diversas, desde 
metodologías de evaluación que hoy se consideran obsoletas hasta -más frecuen­
temente- un cierto descreimiento por parte de los evaluadores respecto de la fiabi­
lidad de los métodos utilizados, producto, en casi todos los casos, de un deficiente 
entrenamiento. Dado este escenario, los gerentes y jefes que deben evaluar a sus 
colaboradores recelan acerca de cómo otros evalúan a sus subordinados, y no son 
objetivos ellos mismos. Los juicios previos, que deben ser dejados de lado, no lo 
son por la falta de un conocimiento acabado sobre cómo evaluar a las personas. El 
resultado: sistemas que solo son burocráticos y no se convierten en herramientas 
de gestión organizacional. La solución a esta problemática se alcanza mediante un 
diseño adecuado de la herramienta de evaluación, considerando la cultura y las 
reales necesidades de cada organización. La evaluación: debe estar alineada._con_. 
los obje_tiyos 9_!"ganizacionales, y luego de a-;;gurarse que la herramienta es la ade­
cuada comenzará el -entrenamiento al cliente interno, que debe ser de carácter 
continuo. El área de Recursos Humanos será -fundamentalmente- un asesor de 
sus clientes. internos. 

- . , 

' El análisis del desempeño o de la gestión de una persona es un instrumento 
para gerenciar, dirigir y supervisar personal. E11~~~ sus objetiv9s podemos señalar el 
desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resul-;. 
tados de la organización y el aprovechamiento_ adecuado de los recursos humanos. 

Por otra parte, -tiende un puente entre el responsable_ ):'. __ ~u~ colaboradores de 
mutua-comprensi6:nyadecuado dlálogo en-óiaiifo-a1oq\ie se espera de cada uno y 
la forma en que se satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados. · - -

Habitualrriéiite se cree- que1as·eva.1Üaciones de desempeño se realizan para de­
cidir si se aumentan los salarios o no, o a quiénes hay que despedir. Esto puede ser 
cierto en ocasiones, pero el significado de las evaluaciones de desempeño es mucho 
más rico y tiene otras implicaciones en la relación jefe-colaborador y en la relación 
perdurable entre la empresa y los empleados. 

En forma sintética, las evaluaciones de desempeño son útiles y necesarias para: --------- ------- ------------- ---------. --··•···-···- ·--· -- .-........ , .. ···--•-·•-.. ,-.-- -- -

• Tomar decisiones sobre promociones y remuneración. ----· - . - . --- ..... - - .-., .. --------,.--•- .. ~,--,-· - .- ----- -····---· 

• _Reunir y revis_ar la~ evaJ:!la.~iQil~_s_ ~e l_os jefes y _suJ?_o.3:.q_il!a.19.~- ~~ ~E~.-~l -~-º~: 
po~tarniento del empleado en relación con _el trabajo. Recordemos a Edgar 

• 
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Schein1 cuando explica que un ~!.r~_bajador "ne~~§i~!1 sab_er cómo está reali­
~a1-1do su trabajo", el grado de satisfacció11que ~llS ~IIlpJea,dore_s_t:iep.~n-en 
re,l<!-<:ió11 con la tarea realizada. 

~,}~.ªX9T!_a,,cl~_ !~SJ~~~~,?.1!.~.~-~~c,~~-~~ªP. y .. ~~P-~~<!n --~tª retrn~JiIJ.!~P..r~c:~<?P:; a 
partir de conocer cómo hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su 
. ,. , ' .•a•.··•,,-........ ",~.,-, . ,t,-• -' .•-· ,·, .;_~, .,,_,:.·~-~'f ,, •)-'l•-:·,.- .-.~-- · .. :.. :·:. 

comportamiento. 
\. ~ ,-. JI..... c." • • l _:,.. 

La evaluación de desempeño 
se relaciona con otros subsistemas 

La evaluación de desempeño es una herramienta fundamental entre las buenas 
prácticas de Recursos Humanos y se relaciona con otros subsistemas. En primer lu-

_ _g-ar con las descripcfones d~ puestos, ya que no e_s posible ~valuar el cÍes~mp~rí.o"cie 
u,n colaborador si primero-no se defiriieroidas ·características del puesto que ocupa 
(Capítulo 3), se le comunicaron al colaborador los alcances· del mismo y, como se 
verá más adelante en este mismo capítuio, se definieron ~os_:obje~~vos ª-ªl~_ªI_1zare11_ 
el año. 
',,. ·~--. 

Relación entre subsistemas 

1 Ver Capítulo 7. 
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Los resultados de la evaluación de desempeño se relacionan con otros subsiste­
mas: Remuneraciones y beneficios, como se verá al firial de este capítt.Ilü.,.L<!'?_§_§_µbsiste­
mas vinculadÓs coñeí desarrofl6 de personas: Desarrollo y planes de sucesión ( Capítulo 

~f),3{i~~~~~~~~PJ¾~~~Una evaluación de desempe~o d~b·e· r~~l~::~:·sie:p·~~, 

con relación al descriptivo del puesto. Solo se podrá decir que ;una persona se de­
sempeña bien o mal en relación con lo que se espera de ella en el puesto. 

Confrontando el descriptivo de un puesto con el perfil de" la persona que lo ocu­
pa se establece una relación entre ambos, la adecUa~ión persoria~puesto. 

A partir de allí será posible evaluar .el desempeño, el potenci~l, y_ definir cuá~ 
les ;oñ bis _ést~ategfrts de foi:II1ación necesa~i~s para -ll~a IJl_ás __ ~<:>f~:cta adecu~~~~~ 
p~E_s9p.a-p~~§_!:O. • - · · · · · 
· · · Como se ve, se puede utilizar la evaluación de desempeño para mucho más que 
determinar salarios. Mejora por igual los resultados de la empresa y la actuación 
futura de las personas. Una correcta metodología de evaluación de desempeño· es 
beneficiosa para ambas partes (ver gráfico en página siguiente). ·· 

La herramienta sugerida para evaluar el desempeño es la Evaluación vertical2
; 

•- ... -. ·- ~-- ·-· .. ·- - ____ ,_ -·--- -- ·- . - .---•=----·--- -- . __ ,. ·-·. - -- -- - . - .... - -- -----,.......,.......:;r,,. __ ,.,,. ...... _,_, ----~- ----

Adecuación persona-puesto 

Descriptivo 
del puesto 

Perfil 

. Adecuación · 
... persona-puesto 

... 

Evaluación 
detpotencial 
de desarrollo 

de la persona ·- - - ------ - ------- -- ---- -- --- -- ---- ------- ----- -- --- ------ - - --

2 Evaluación vertical ( del desempeño). Medición del desempeño reaHz<ld_a p()r, t:l jefe o superior, 
911_t: se compleillenta con la autoevaluaciori del propio colaborador y !a. revisi~!l ~~~~~ 
aljefe directo ("jefe del jefe"). - ... - --- --· -~ . - -,. .. .-. - .. 
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La evaluación de desempeño 

Puede ser usada para mucho más que para determinar salarios. 

La evaluación permite: 

e:> Detectar necesidades de capacitación. -_,~ ... --,,--;-~•;•~---..... , ____ ¡~~--.. 
e:> Descubrir personas clave para la organización. 

-::-:::,. • ..__ .-... , --·----·· ___ -:-_.,.:~_ ...... ;:_;, ... t.,-.-.h~!.-•S---:;;:.::-~ 

e:> Descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa. 
.. "'-"> .. ,...,_~ • .,. 1/ • ·---='-'~~ ....... ___., - ... ~--......:;r::-v-- -~~ -~~- --~·-

,Me)ora 
la áctuaciÓn 

futúrade 
,,las personas, 
::.~ ~:-~;. f ~~- :::·:t:.-_., 

e:> Encontrar a la persona que estaba buscando para otra posición. 
r,,:.,,,,..c; ___ ...,._,..,-~--••"'~•·"'-"<",..:<-.;-.,e- .-.-..,;-.-•·,··-•···.o-"º""'·•·- .:...-:..-...;:..:

4
..-._-_.:.,_~ ~:7:c""":..,._.,,..,.rr,-::r.r,.~ 

e:> Motivar a las personas al comunicarles un desempeño favorable 
'eiñvci1ücrarfa!rii'n'los-06jéfivfilrne·1a'~iñpi'ésa':----"'-' •==·'""'' «= 

1:"-1'-•·~--: .-.-., ... ,.-r-- ·:. -:,-~~:-r•~~-•-T:1>,-;-.,-•:,...;.._~~ 

e:> Y muchas otras cosas. · · · ~~-

{ ;~~j¿¡¿:j;i· 
los resultados 

dela· 
empr~·--. 

Com_o se comentó al inicio del capítulo, la preocupación por la evaluación del 
desenipeno de las persona,s no e~ nueva; por el contrario, es de los primeros temas 
que se abordaron desde la perspectiva de Recursos Humanos. En la actualidad, 

rn~s q11_~_~!:1 .. ~~~<:~~'?-~:l emplead~r la eval~ac~~,~~~_d5:.s~~P.~,i,°1§_~-~· ¿9U~Q~!i~"'~~ 
-~:~::~~~~.E~:~~~!. ~~P,l~gf?Z9B[!Í!IJ.tff ~s. !~c~!s.~~~1!.1~'?~.~~,!.á,,_ta,st~1.?~,!;.,~I,~!!,ctj';?• . . . 

Los problemas más comunes 
en la evaluación de desempeño 

Los distintos métodos para evaluar el desempeño presentan algunos errores o pro­
blemas frecuentes en su puesta en marcha, desde métodos anárquicos, donde cada 
gerente o jefe aplica su propio criterio, hasta herramientas bien diseñadas que no 
son bien implementadas, por ejemplo, al dar una retroalimentación inadecuada. 
Los problemas más comunes son: 

• carencia de normas; 

• criterios subjetivos 6 poco realistas; 

• . falta de a,cuerdo eutre el evaluado y el evaluador; 

©GRANICA 
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• errores del evaluador; 

• mala retroalimentación; 

• comunicaciones negativas. 

Para evitar estos problemas 

• Utilizar una adecuada herramienta de evaluación, que constará de un for­
mulario y un instructivo. En la actualidad los formularios se administran a 

través de desarrollos informáticos. 

• Entrenar a los evaluadores. Muchas organizaciones se limitan a ~n~~gªr_i!l 
formularioy el_ ~11,~tructivo, pero ~~q p.~.J.~~~t_a .. 1a.m~j9!,_ !?:.<:!'~~mienta puede_ 
f~;;:c~sar-sÚos evaluadores ~o reciben una correcta y P:!:~.fu~~J&cita~i~n_ 
sobre cómo utilizarla. 

. ---.- ... ~...,.:_,.- .. -•· 

El entrenamiento de evaluadores 

Debe realizarse cuando se modifica una herramienta o se implementa una nueva, 
y también cuando nuevos-evaluadores se incor~ran a 1~. tar~i_P.Q!::rj~~P!? ~l_pro­

~m_ov_e_r_a_u_n-a_p_~s~~~'.=~!!.~~FP.~E~!:-~~~~i~~~{~~L~~J:~~.!?it~:!_<:.; . . . -_, --

• Los jefes son los que realizan la evaluación de su equipo; si bie11 !:!l ~re::a ?;e_ ~~­
curs?~ J1:umanos puede ejercer una cierta supe!""Ísión, no _es ~a __ i::_~p_<;>_~sa_ble de 
las evaluaciones., · -- --

• Los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas que_ utilizará_!!_Y..!. 
~deniás:e~alÚa!e~Jo_I'!}!~~j~~~af:cifü!=it}yi:]:lJifr;;~-~-ef P!Pgiªia:-c!~p~ride__~~ 
~dlQ.~, . 

Pasos de una evaluación de desempeño 

En grandes trazos los pasos son: 

• Definir el puesto ( Capítulo 3) ._ Cop.o _ sek <;Iijo _ al ini~io del capj~ul?, _ la evalua­
dón de de~:oipeño.se relaciona con otros subsistemas, en primer h1ga__r,_~~1?-_e_l 
~de X~dÜ.sis y descripción de puestQs. El primer paso es la definición del modelo 

• 
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de competencias (Capítulo 2), para luego describir los puestos de la organi­
zación. Una suge_rencia al respecto: asegurarse que el sUpervisor y el subordi-
11ado estén de acuerdo-eii""fa'irespolí'sabilidádes ·y le>s criteifos de deséniperio 
dely1;1es_t<?:.f?m? ya se dÜo, una_ev~lua~ión solo_ pu~de re~li~.?'.fS,~ e'u. r~lación 
con el puesto; es necesario que el evaluador y el evaluado comprendan su 
contenido. . -

Evaluar el desempeño en función del puesto: para ello se sugiere fijar crite-
.riof ?.~Jeti~?S :<!~ "évalüacíon C_c:>11 lfija."j!s~~Ia'qiie-seiij:>i-eyi¡me~t~~~()-IlO~frlél, 
por el empleado. _ 

... •. . ··.· . _. ,·, . 

• ~:_!:roalimentación: comentar el desempeño y !?s _ P!~gr_e_s<?~- _<!~L c:g!abo-rador. - -------------------------------- _____ e _____ ---~ --- -

El análisis de la·gestión o el desempeño de una persona tiene a su vez tres mo-
mentos diferentes: ------ ~ ·--••· ___ ...... 

-

l. _ U~'1 ~tap<l:_ i_nicial de fijación de objetivos, en la que se establecen los 
objetivos principales-defpuesto}dqspriorifari9~ para el a~Eit<!.~Jipa. 
inicial debe materializarse en una reunión donde estos objetiyos se esta,-:: 
blezcan. _ .. · 

2. . ~~~~as intermedias o de evaluación del progreso. Antes de llegar al pe­
_ríodo ·final de ~valuatiófi:..:..geñeralmente un año- es aconsejable estable-

.. cer con cierta periodicidad. :-por ejemplo cada tres meses, c;_a_<;l_a c_µatrp 
o cada seis- una reunión de progreso, donde se r~alke un b4 lance de 
.lo actuado en ese ejerdcio en curso y el av~nce ~IJ.Ja_c.9Q,~~~u_ció.n.de_9bje::, 
_tjyp_s. 

3. .Al fip.~l _clel_ p_eríodo, reu~iciq. final '1~ .. evaluacióil de los.resultados. Si. por 
, c1.lguna circunstancia una persona tuvo dos dependencias -por ejernpJq, un 
~Q!}Sl,!ltoi- qúe'én _(!~ aii~ ll~~i_<!?S_g!_and~s: proyectos repo;t~~do a dos jefes 

_ diferentes-, será evaluada por los dos jefes; sí" é1 empleado ·es transferido 
· durante el año de área, de plaza o ciudad, deberá segmentarse el período y 
será igualmente evaluado por los diferentes jefes. 

~ -- . . ' . '.. . .. 

_9omo s~ ~11.~st~a en el gráfico de la págin<l: ~ig!,l~ente, ~n base a la descripción del 
P,_?f,l!sto y de las conductas :óbseryfLdi¿,s'_ ( c°-mJio_it¿i_1!ife12_t_qs t~itiiü_bie_ie_alizar fa. éilalua'c"i6n 
de d_éX§pefí(>: proces_o~ é~ _t:t cu-ªl_ S_Q!! ~gy_imiwtiUltesJa .. ~o~u:iuc;:~j,ól}_~r~[i-fg~~~o 
po solo de la evaluación en sí -:-habitualmente. se. utiliza un formulario- sino tam-
bié~-d~l resultado de la reunión de retroalimentación_ --- - -- ·- · .: - · · 

--,·-·-··-·· .. --
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~r j • Secuencia de una evaluación de desempeño 

Descriptivo del puesto 

Evaluación 
de desempeño 

Registro de la reunión 
de retroalimentación 

Pasos de la reunión de retroalimentación 

Conductas observadas 

La reunió~ de retroalim.entación, co~~- toda r_~ión; de~-~!~11.jficada adecua~ 
<lamente, en especial si se debe comumcar un desempeño no favorable o se preve 
que la persona podría no estar de acuerdo con el resultado de la evahiación. 

Antes de la reunión de retroalimentación se sugiere tener muy en claro los con­
ceptos a tratar, y llevar un registro de los comportamientos positivos y negativos para 
facilitar el diálogo. En la reunión, finalmente, se deberá explicar con fundamentos 
los motivos por los cuales el empleadq fue evaluado de una manera determinada. . . 

Algun9~- -~QD-...§.~jº-~-PªI~ ~! _[llOIT}f!!t.9 .. deJª se®ión: ..,.._ - . . 

• Saludo cálido para distender la _entrevista. 
~' • -. , T ••~ ~ - • -• : • ..... ""f r-.--r---,- -~- -•• ~ ••• ~ ..... - ..... - ,..., .... ~ .... ~-.. •-• * 

• Reªlizar _un resu111_~nAe la ~x~ll!_<1:cJ_ª11 pt1.ra cJ.segufí:lrse qe que el coltl.~ora-
~or comprende la.forma en_qll~.f~e-~v.alu~do. -·----

• Tratar pijJ:?ero·los punt9s, fuertes y a con~im1adóv.!os, d§,!),_H~~-:. 

• p~rle al ~-IIl.flleado l.i -~P,?~~~11i~~?:. d~ ~x.pr~s_atslls_ senti}Al\WJ9.s.-, ... , 

• Si corresponde·, modificaciones en la compensación: anunciar el nuey9 s_alª~­

rio y la fecha en que ~erá __ ef~_c~~".9· 

• 
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Exce~to en caso de que el desempeño del evaluado sea en forma global por 
debajo de lo esperado, cerrar la reunión con una frase positiva. 

- -- ------- ·--·--~--- -· .4,.- ··-.-- __ ._-_- ---· -·.- ·-~- ·-· -... · .-.,::- _,_~- ... :...t •. ' .••• ..:... 

Cuando las evaluaciones de desempeño 
no son satisfactorias 

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue un buen colaborador 
durante mucho tiempo, con evaluaciones positivas anteriores, o en el caso de 
personas que están pasando un mal momento personal; en suma, para situa­
ciones espe~~le~, se J>U~~e_ impl~!-!1,~.P-tar_ un prograµi,i, esp~ciaLde-mejora del. 
. rend,_i!P,i(Jnt9. __ .. 

. Para lograrlo, tienen que comprender el propósito del programa en primer lugar 
el Jefe del empleado en cuestión, y en segundo lugar el colaborador mismo. Luego, el 
programa debe tener un plazo definido, por ejemplo seis meses, 

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

instrucciones y orientaciones verbales; 

comentarios y sugerencias frecuentes; 

conversaciones formales e informales; 

reportes de evaluación del rendimiento; 

entrenamiento; 

advertencias verbales y por escrito. 

Para una correcta implementación, debe prepararse un plan de acción con fe­
cha de inicio, fechas de revisiones parciales y firmas de la persona involucrada, su 
supervisor inmediato y el responsable del área. 

¿ Cómo confeccionar un plan de acción? 

• 

• 
• 
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Analizar el tipo de problemas y las posibles causas que hayan dado origen a 
la situación. 

Pensar medidas realistas que podrían ayudar a rectificar el problema . 

Posibles ideas: 

¿Necesita entrenamiento? ¿En qué? 

¿Necesita repasar la descripción del puesto? 

¿Tiene dudas sobre las políticas o los procedimientos? 
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Si una empresa cuenta con programas de mentoring, la persona que desempeñe 
la función de mentor podrá ser la indicada para aconsejar a quien está transitando 
por un programa de mejora del rendimiento. 

¿Qué sucede si el colaborador no mejora su rendimiento de acuerdo con lo 

esperado? 
Posibles instancias: 

• Realineamiento de carrera, ofreciéndole otra posición acorde con su nuevo 
estándar de rendimiento. 

• Reingreso al programa de mejora del rendimiento con nuevos plazos y objetivos. 

• Desvinculación. 

Evaluar desempeño en Gestión 
por competencias 

Nos hemos referido a los modelos de competencias en el Capítulo 2. En este capítu­
lo se hará referencia a la evaluación de desempeño dentro de dicho modelo. 

Un esquema global por competencias 
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Las evaluaciones siempre deben hacerse en función de cómo se ha definido el 
puesto. Si la compañía trabaja.son un modelo de cqmpetencias._eyaJuaráen fondón 
~§.misma.s., 

!:as competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por área y 
nivel de._posición. En función de ellas se evaluará a la :e_ersona involucrada. Para 
trabajar con un modelo de competencias es imp¡escindible que se realice una 
apertura de las competencias en grados o niveles, como se explicó en el Capí­
tulo 2. 

La evaluación de desempeño tomará en cuenta las competencias relacionadas 
con la posición evaluada, y en el grado en que son requeridas por el puesto. 

Para realizar el gráfico siguiente se consideraron cuatro competencias que he­
mos denominado 1, 2, 3 y 4, con diferentes grados de cumplimiento en relación con 
lo requerido por el perfil. 

Cuando una empresa cuenta con definiciones de competencias asignadas, a su 
vez, a los puestos, se podrá realizar la evaluación de desempeño por competencias. No 
alcanza con utilizar el término, se debe contar con un diccionario de competencias 
y un diccionario de comportamientos, que, como ya se explicó, en nuestra metodo­
logía son dos documentos diferentes. 

Evaluación de desempeño por competencias 

1000 ~ . Competencia 1 

• Competencia 2 

500 • Competencia 3 

Requerido • Competencia 4 

Real 
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Análisis del rendimiento 

En párrafos anteriores nos referimos a la necesidad de fijar los objetivos al iriicio 
del período de evaluación. El análisis del rendimiento se realizará en base a esos 
objetivos. A su vez, estos objetivos podrán ser ponderados utilizando una escala 
de 1 a 10 o de 1 a 100. 

Los objetivos serán evaluados en relación con el grado de consecución; por 
ejemplo, en una escala de 1 a 5: 

l. Supera ampliamente el objetivo. 

2. Supera el ob~!~ 

3'. Alc~_g_~Q-~L obj~ 

4. Estuvo cerca de alcanzar el objetivo. -~-· ·-· --------"'---
5. No alcanzó el objetivo. _, ______ .,...__ ___ _ 
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Nivel de consecución · ··• · cfasf' 

2. 

3.'. 
'.·-~·-·- .. _ 

4~. 

:5 __ ·· 

:s.=-· 

·s. 

10. 

100% 

Análisis del desempeño 

Para el análisis de desempeño se usarán las competencias en relación con el nivel 
requerido para la posición. También podría utilizarse una escala de 1 a 5; a modo 
de ejemplo: 

l. Excelente. 

2. Mu~~..9: 
3. ~!!~~~~ (se entiende como normal el desempeño esperado para la posición). 

4. Nef~~!-9-~d de desarrollo. 

5. Necesidad_d_~-1E-~jora urgente. 

Se sugiere adicionar la autoevaluación de la persona involucrada, con la misma 
escala. Suponiendo 10 competencias para un determinado puesto: 

©GRANICA 
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Orientación a resultados 
Se preocupa por el cumplimiento de objetivos y conse­
cución de resultados. Utiliza criterios de negocio en los 
casos en que hay que tomar decisiones sobre alternati­
vas distintas. 

Colaboración 
Trabaja con grupos multidisciplinarios, con compañeros 
de trabajo muy distintos: expectativas positivas respecto 
de los demás, comprensión interpersonal. 

Orientación al cliente 
Se preocupa por sincronizar las necesidades de los clien­
tes con las propias, de forma que se genere una relación 
de colaboración permanente. Busca constantemente nue­
vas formas de mejorar la relación con los clientes. 

Liderazgo 
Transmite la visión del negocio, desarrolla la cooperación 
y el trabajo en equipo, llevando al grupo de trabajo a la 
consecución de los objetivos, actuando como ejemplo o 
modelo a seguir por los demás. 

Delegación 
Delega responsabilidades en sus subordinados, instru­
yéndolos, desarrollándolos y perfeccionándolos, asegu­
rando el control adecuado que regule la eficacia de las 
personas. 

Comunicación 
Transmite oportunamente la información necesaria a las 
personas de su área de influencia de forma clara, ade­
cuada y asequible. 

Flexibilidad 
Se adapta con facilidad a los cambios, trabajando con 
efectividad frente a situaciones variables y diferentes. 

Trabajo en equipo 
Da prioridad al éxito del equipo frente al éxito personal. 
Su visión del equipo incluye, además de sus jefes, pares 
y colaboradores, a sus clientes y proveedores internos 
como socios. · 

Decisión 
Toma decisiones consistentes, viables y ponderadas en­
tre diferentes opciones, asumiendo plenamente las con­
secuencias. 

Organización 
Planifica y coordina su propio trabajo o el de su unidad, 
asignando bien las prioridades, utilizando los recursos y 
el tiempo con eficacia. 

:;,.-.. ··~·- , 

·• Nivel segíin . . 
él0evaluadoro ,,C~mentarios/: 

(1 a 5)° · 
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Recomendaciones 

En base a los objetivos para el nuevo ejercicio y al desempeño evaluado es factible 
recomendar acciones específicas para cada colaborador, por ejem2lo capacita<;.ió,n 
o entrenamiento, participación en determinados proyectos de la compañía, asig­
p.aciones especiales,etc~Las mencionadas acciones deben ser acordadas con el co­
laborador. --
i Debe mejorar \ : < Acción_ propuesta ·. Fechas o plazos 

1. 

2. 

3. 

4. \ 

5. 

Evaluación final 

Cada evaluación debe tener una nota final, es decir, una única calificación; segúi:i 
el esquema propuesto, se sugiere una puntuación de 1 a 5: 

l. ExctJ!Eion_gf_...para aquellos que demuestren logros extraordinarios en todas 
las manifestaciones de su trabajo. Desempeño raramente igualado por otras 
personas que ocupan puestos de comparable ámbito de actuación y respon-
sabilidad. · 

2. Destaqado_: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de 
consecución y desempeño muy alto. La persona demuestra de forma regular 
logros significativos. Como evaluación global, este nivel de desempeño se 
aplica a aquellos que est_án entre los mejores. 

3. Bueno: se entiende como el esperado para la posición. Este nivel debe ser 
aplicado a aquellos cuyo desempeño cumple claramente las exigencias prin­
cipales del puesto. Refleja un desempeño riguroso, el habitual de aquellas 
personas que tienen conocimientos, formación y experiencia apropiados 
para el puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su tarea regularmen­
te de forma profesional y eficaz. 

4. lvecesita mejor~ este nivel refleja un desempeño que no cumple con lo 
esperado para el puesto en las principales áreas de trabajo. La persona 
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demuestra capacidad para lograr la mayoría de las tareas, pero necesita 
mayor desarrollo. 

5. Resultados iriferiores a los esperados~ se aplica para aquellos cuyo desempeño en 
términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos está claramente 
por debajo de las exigencias básicas de su puesto de trabajo. Si el individuo 
va a permanecer en la posición, su desem,peño debería mejorar significati­
vamente dentro de un período determinado. 

Firmas 

l. Del evaluador. 

2. Deljefe_dir_ecto <:lel evalu~dor. 

3. _D<:J. ~yalt1ag.9. Su firma no indica necesariamente acuerdo de su parte. 

Firma del evaluador Comentarios 

Firma del evaluador Comentarios 

Firma del evaluador Comentarios 

Un comentario sobre la nota final 

Una pregunta que todo aquel que diseñe una herramienta de evaluación se formu­
lará es cómo combinar los objetivos y las competencias en la nota final. Los escena­
rios posibles son: 

• Asignar la nota final solo en función del cumplimiento de objetivos; y en 
relación con las competencias confeccionar un plan de desarrollo. 

• Establecer una relación porcentual entre ambas variables; por ejemplo, 70% 
en relación con el cumplimiento de objetivos y 30% en relación con compe­
tencias. 

En cualquiera de las opciones que se elija lo más importante será que se conozca 
de antemano cómo se asignará la nota final, y que el procedimiento de cálculo sea 
claro. 
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Un comentario sobre competencias 

Trabajar bajo un modelo de competencias tiene una serie de ventajas. Entre ellas, 
objetiviza los procedimientos a través de evaluar por un lado las metas y su grado de 
cumplimiento, y las competencias y su grado de desarrollo. 

Las competencias necesarias, como se vio en el Capítulo 2, son fijadas para la 
empresa, prescindiendo de las personas que circunstancialmente ocupan los pues­
tos, y por ello la evalu_ación de desempeño por competencias garantiza un proceso 
objetivo. 

A continuación brindaremos un ejemplo de cómo evaluar una competencia. 
Hemos elegido Colaboración (ver gráfico al pie). 

Para establecer un exitoso modelo de competencias es imprescindible la defini­
ción, juntamente con el modelo, de ejemplos de comportamientos, para una mejor 
evaluación de los mismos. En todos los casos deben incluirse, además, ejemplos de 
comportamientos que permitan identificar la competencia "no desarrollada". En la 
obra Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo II se presentan 1.500 ejemplos 
de comportamientos para las 60 competencias comprendidas en el libro Diccionario 
de competencias. La trilogía. Tomo I; se incluyen para cada una de ellas ejemplos de 
comportamientos que evidencian, además, la competencia no desarrollada. 

Evaluación de desempeño por competencias: Colaboración 
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360º feedback o evaluación de 360 grados 

La evaluación de 360º es una herramienta para el desarrollo de los recursos hu­
manos. Si bien es una evaluación conocida, su utilización no se ha generalizado. 
Su puesta en práctica implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como <!_el 
personal que la integra, reconociendo el verdadero v~lor de las person_as como prin­
cipal componente del capital humano en las organizaciones. 

A travésde Tá aplic.aciónde la evalÜación de 360º una organización le está pro­
porcionando a su personal una formiaafile herramienta de autodesarrolfo .. 

La implementación eficaz de la evaluación de 360º requiere de vanos años de aplica­
!=i01 si_st~!!~i para 1:>rinda~ a,.la_~~P!:e~~x~~sjnteg~~n~esºel máximo resülfado_e?sible. 

El proceso no- concluye cuando se presentan los resultados de una evaluación de 
360º, ni después de su lectura y análisis. La persona debe comprender el alcance y 
aceptar los resultados de la evaluación recibida. A continuación, realizar un trabajo 
personal de reflexión, para luego encarar acciones concretas destinadas a mejorar 
aquello que así lo requiera. Para la empresa y para el individuo no presupone ningún 
logro si no se acompaña de un plan concreto de desarrollo de las competencias. 

¿ Cuál es el feedback habitual en cualquier evaluación de desempeño? La relación 
del evaluado con su jefe directo. 

Evaluación de desempeño: el evaluado y su jefe directo 
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¿Qué es una evaluación de 360º? 

Se trata de un esquema sofisticado que permite que un colaborador sea evaluado 
pC>r t~cJ.~-~~-~n..t<?E_I:()_: je.f~s,. pªr_es y s-µ_borqi11ªd9s~ :f>uede incluir a. otras personas, 
c:91:l:_l_Q_pIQ..Y~~gQf~~-º--clientes~ -- · --··· --- ------~----. ----

L~~ evaluaciones jefe-empleado pueden ser incompletas, Y-ª gue toman en consi.:. 
~qªci()_!!_l!.:i:!-.ª ~ºJªJu~nte. Las fuentes:i;ri,JJJtjpks. _pµ~Q.~11 pr_oveei;:_ UJ! marco más ric~; 
CO_Ill~!~? y E_e_l_ev_ante <:lel de~egip~gQ ~~ _llJ:!~. P~!S_OJ}~- Por añadidura, p~eden-crear 
un chma de mayor colaboración en el trabajo. Los empleados asumen más y mejor 
~us conductas y cómo impactan en los demás. Si esto sucede, es factible prever un 
mcremento en la productividad. · 

Tomaremos como referencia la obra de Edwards y Ewen3, que presenta este 
modelo d~ e:al~ació1: del personal. Los beneficios _de este esg_ue!ll!l:..~9.!1:._II_I.Q.!tiples, 
~~~l ~~~~~II}_fü:~qvo s:_s queJa evaluación no. queda: sujeta aLúnicoJuicio deiJae 
directo. · ·---·-----·- -· --- - ··· __ .. ____ --- ·· 

~· La evaluación de 360 grados o 360º feedback es la forma más novedosa de desa­
rrollar la valoración del desempeño, ya que dirige a las personas hacia la satisfac­
ció~ de las nece~i~ad:.:' Y.~~-:pect~t~~~!_.no solo_de sujefb..simul¼tQdos aguefios ~ 
_r~ci!:>e!l -~-U~J,-~_r.yi<;:~º! ~1_1tern(?S Y e_:ima:!!Q§.,,_4 . 

El concepto de evaluación de 360º es claro y sencillo: consiste en que un grupo 
de persona~_valo!~11. a otra por_ medio de una serie el~ ítems o factores predefinido~. 

J;itos fact?re"s .~~~--c_?I?P.<?~ta}~l.!<:Il~<?~.-~~s~ry.9-~!e~ ~P:. ~l_g~~e!:!"<?.!lo d_iario de su prác-
tica profesional. --~~~--.-

. El proceso; seguir en una evaluación de 360º es el siguiente: 

• Definición de los factores de comportamiento críticos de la organización. Usualmen­
te los comportamientos a evaluar son los mismos que los de la evaluación de 
dese~peño. Si se desea realizar ~na evaluación de 36_0 grados por compe­
~encias, en todos los casos los comportamientos a evaluar deben ser los que 
mtegran el modelo de competencias de la organización. 

• Diseño de la herramienta que será soporte del proceso, es decir el cuestionario 
de evaluación de 360º. 

• Elección de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior, pa­
res, colaboradores, clientes internos de otras áreas, clientes y proveedores 

3 Edwards, Mark R. & Ewen, Ann J. 360º Feedback. Amacom, American Management Association 
NewYork, 1996. ' 
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externos. Estos últimos pueden o no incluirse. Es importante recalcar que 
estas evaluaciones son anónimas. 

• Lanzamiento del proceso de evaluación con los interesados y evaluadores. 

• Recolección y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones, que en 
todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar la confi-
dencialidad de la información. ~ 

• Comunicación a los interesados delos resultados de la evaluación de 360º. 

La herramienta evaluación de 360º consiste en un cuestion-ªrio de ~rácter anó­
nimo en el~ el _evaluador podría re_al_L2:~_IjJ~_~!-~j~~,elo_, _d?_s---'ap::....r_e_c_ia_c_i_o_n_e_s: 

l. Evaluar el comporta_miento del evaluado en distin_!ps aspectos en condicio-
nes normales de trabajo, es decir, en su día a día. ·--

2. La segunda valoración podría r«:alizarla, tambié:I!Jobre los mismos facto­
~es,_ pero bajo coiicücfones_ .. espe~iale,s _ _c:=olllo_e,s~r~si p~ct:z:()~:~~t~_s_, __ ,tar~e 
_alta cé->_~p~~jidád_, etcét~~~---~ 

Veamos en un gráfico quiénes intervienen en una evaluación de 360º. 

360º Feedback 

YO 

Clientes 
internos 

Personas 
que le reportan 

Otros 

Clientes 
externos 

Supervisor 

Nivel al cual 
reporta el jefe 
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Como s~!:ge cla~te del gráfico, una ~~onaJ a la gg_~.sJlamado.;_'Y.Q'.', 
_ es evalua~a_po:r:: 

• 
• 
• 

Él mismo (autoevaluación) . 
•-. --.....----------·--·--

Clientes internos . 

Personas que le reportan . 
...... ... ___ ..,,~--.--_,..-,....,,---.... ~ 

• Clientes externos. 
_____ .,... ___ ,r:,__, __ ... ...,.......,. ... -=. 

• Compañeros d_0abaj_o~p3res de su _posición. 

• Su supervisor._,. 

• . Ot_ras personas, como proveedores . 
- ........... ,...__.- .... -.··-·. ·-·--.. ---·~·-:r_ 

Para que el método no se torne burocrático, se eligen pocos evaluadores por 
categoría, y no todos los involucrados en cada nivel. El evaluado también se evalúa 
así mismo. 

Ventajas y desventajas 

Si se parte de que la evaluación de 360 grados es una herramienta de desarrollo 
de competencias, sus beneficios son múltiples. En primera instancia, una persona 

uede verse a través de la mirada de los otros. Esta evaluación será una fuente ver­
dadera de mejora si se ent1en en a ecuadamente sus beneficios. Muchas persoiias 
_ oo acep_tan:el:·r:esµltado ·obterndo;y~n es~s c~2s toao ~.§j!.§!!¡;lo_:¡ie__r:d.i_d...2,_PQLello 
~_ge tipo de herra,mientas no son apJicables a to.da.s..las...w:ganiJ;acione§.,,_. 

Las evaluaciones de 360 grados permiten agrupar las miradas en pequeños co­
lectivos (por ejemplo, los subordinados, los pares, etc.). Esto permite, a su vez, ana­
lizar más profundamente la mirada de los otros sobre el evaluado. Para que estas 
miradas puedan graficarse por separado, se debe contar con un mínimo de tres eva­
luadores por segmento; por ejemplo, tres pares, tres subordinados. Si el número de 
integrantes de alguno de estos grupos fuera inferior a tres, igualmente podría con­
feccionarse la evaluación de 360 grados, pero no la gráfica correspondiente al nivel. 

Por último, el verdadei::o oeneficioyen.drá despnésd~@_evalua<:_ión de 360 gra­
dos, con el plan de desarr_ollo siue se elaoore... Como ya se ha visto en el Ca¡iliuro-5-;-Ia 
Metodología _de _Martha Alles propone tres vías pJ!.ra_ el_ des.arrolJ.o__de.competencias.: 
-~~_todesarrollo, _ entrenamiento experto y Codesarrollo. 

©GRANICA 



330 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

La evaluación de 180 grados 

La evaluación de 360 grados se utiliza, en ocasiones, en una versión reducida que se 
denomina de 180 grados. En estos casos no se trata de una versión depreciada de la 
_primera; por el contrario, puede responder a ciertas necesidades o circunstancias 
de una organización determinada. · 

Se recomienda la apJicacióñcte la_evaluación cfe_J8D...gr:adou:o1D.Q.!!.I!_p_illi0-Pi:€­
vio a la de 36Q_g_!:ª-.dO§_. El primer año de su implantación se sugiere aplicar la evalua­
ción involucrando a jefes y pares sin induir a subordinados o supervisados, para en 
el segundo año completar "el círculo", es decir, incorporar a los supervisados en la 
siguiente aplicación de la herramienta. 

Asimismo, en una o!:8:anización se ªElica la evaluación de 180 gr_ados cuando 
_una person<:1: g_?__R!!Se€::_sitras q~e le ·reportan. En estos casos, la organiz~n aplica 
de manera general la evaluación de 360 grados y, en algunos casos en particular, 
por ausencia de un nivel de reporte, utiliza la evaluación de 180 grados. 

En ambos casos descritos el esquema es el que se muestra en el gráfico al pie. 
En otros casos puede ser necesaria la utilización de la evaluación de 180 grados. 

Por ejemplo, para el número 1 de la organización en el caso de que esa persona sea, 
a su vez, el dueño ( en caso contrario reportaría a un directorio u otro organismo 

Evaluación de 180º 

180° 
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Evaluación de 180º 

~180° 

superior). Asimismo, puede darse la situación de una sociedad de personas, como los 
grandes estudios de profesionales, donde los "pares" de una persona son sus socios. 
Igualmente en una empresa con varios dueños o socios. En estos casos, el esquema de 
la evaluación de 180 grados sería el que se observa en el gráfico precedente. 

En cualquiera de los casos mencionados, las restantes características de la eva­
luación de 360 grados no varían. 

¿Quiénes participan como evaluadores? 

• Clientes: este proceso da la chance a clientes internos y externos de tener voz 
y voto en el proceso de evaluación. 

• Colaboradores (de todos los niveles): desde varias miradas, autoevaluándose 
y, participando como evaluadores de otros, tanto jefes, como pares o subor­
dinados, según corresponda. 

• Miembros del equipo: es muy importante, ya que este tipo de evaluación per­
mite identificar realmente a los equipos y mejorar su rendimiento. 

• Jefes: el proceso amplía la mirada del jefe y le permite disminuir el tiempo que 
utilizaba en las evaluaciones individuales. A su vez, permite a los líderes tener 
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mayor información sobre la organización y comprender mejor sus fortalezas 
y debilidades, conocer detalles y recibir sugerencias de otros participantes. 
Cada gerente puede darle, a su vez, la utilización que considere más efectiva. 

• Organización: las empresas se vuelven más "creíbles" al implementar estos 
proc<:!sos; _la infor~ación les marca fortalezas y debilidades, y les permite 
conocer discrepancias en las relaciones y determinar necesidades de forma-
ción y desarrollo. ,. 

Diagrama del proceso de evaluación de 360º 

Los detalles administrativos de un proceso de evaluación de 360º son fundamenta­
les para_ g_arantizar la confidencialidad del mismo y para que esto sea percibido por 
los partiCipantes. 

Algunas sugerencias: 

• Recursos Human~s r~vis~ y define el d_iseño con el consultor externo y se 
hace cargo de la distnbucion de la cantidad necesaria de formularios, en el 
caso de entregarlos en papel / claves, en el caso de un sistema informático , 

Diagrama del proceso de evaluación de 360º 
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es decir claves de acceso para evaluar a una persona en particular a través 
de un software según el número de evaluados y de evaluadores. Se sugiere 
indicar el nombre de cada evaluado en dichos formularios. 

• Recursos Humanos entrega a cada evaluado su lote de formularios/ claves 
respectivos. 

• El evaluado entrega los formularios/ claves a los evaluadores que seleccionó. 
Una variante es poner la relación del evaluador con el evaluado, por ejem­
plo: supervisado, cliente, etc. 

• Los evaluadores completan sus respectivos formularios y los entregan al 
consultor externo. 

• Los formularios no son remitidos a la empresa y son archivados por el consul­
tor externo, al igual que los materiales de trabajo utilizados (planillas de cál­
culo y procesamiento). En el caso de un software, este pertenece al consultor. 

• El consultor externo procesa las evaluaciones y elabora un solo informe de 
360º que le entrega al evaluado en la reunión de devolución o feedback. Si se 
presenta una situación especial, se remite el informe en sobre cerrado con una 
inscripción de privado y confidencial y una firma a modo de cierre inviolable. 

• El consultor externo presenta a la empresa un informe consolidado respec­
to del grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado. 

La devolución al participante o feedback a los evaluados 

Nos hemos referido a la importancia de la reunión de retroalimentación, y más allá 
de las herramientas utilizadas, a la comunicación como clave de cualquier proceso. 

Del autor al lector 

• Una adecuada comunicación°en una:reunión grupal, bajo un'esquema ·de .workshop, puede 
incitar a cada participante a compartir la información con los otros. En una media jornada 
los participantes serán capaces de comprender sus feedback, crear planes de acción y 
compartir con otros en el workshop. 
El esquema persona-persona puede ser muy productivo y focalizado, y efectivo para mejo­
rar el desempeño individual. 
A su vez, la estructura persona-persona es necesaria para quienes atraviesan situaciones 
complejas y para ejecutivos con posiciones estratégicas dentro de la organización. 
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Estos conceptos son básicos y universales, aplicables también a la evaluación de 
360º. Enviar al participante los resultados por escrito no es una buena idea. Una 
completa evaluación acompañada por una guía de comprensión sobre 360º feedback 
puede ser muy útil, pero no suficiente. No reemplaza una reunión explicativa. 

Estos métodos de evaluación deben verse y analizarse desde una óptica integral 
y no separados de la organización. Continuando con los autores que hemos tomado 
como referencia4

, ellos presentan un gráfico, que pbdemos ver al pie de esta página, 
para mostrar las relaciones del método de 360º con la estrategia de la organización. 

¿Cómo se integra la evaluación de 360º 
con la estrategia general de Recursos Humanos? 

Los cambios en las C<:>lllp~ñías suelen ser graduales. Si una empres_ª __ g9_:ti,a im­
plementado evaluaciones de desempeño, no puede comenzar a hacerlo COI!_ evalua­
ciqn~s,_de 36()º, o mejor dicho, 119 _e§ lqm;isp.~onsejªble. La.wg~nizadóll--debe ::5tar 
madura para aplicar esta herramienta. - ----. ,_. -••~.--... ._ .. _ .. ___ ,_...,_ ___ ,.. ____ , __________ _ 

Integración de 360º a la estrategia de Recursos Humanos 

Selección 
y planes 

de sucesión 

Fuente: Edwards y Ewen, obra citada 

4 Edwards y Ewen, obra citada. 
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en equipo 

y performance 

Calidad 
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Clientes 

Supervisor 

Nivel al cual 
reporta el jefe 

Habitualmente, al trabajar con este mé~oc:Io __ la ip.fq_r_m.~ctó,g_~e p_rQ~<:SA [uc~wA<: _, 
!.:t_C_9J!!p<Lñí~; lo que Jncr~Il!~_I}!a ~! ~oste>,. PQ!; Jq qlle son)tl.S_ grancle~ empresc:LS_ las que 
u~u.é:llment~ lojmplem~ntaf!. No obstante, las buenas i_cl:e._~_I].~ J:'_~_Cfl:li~~~P:_1.1e~~-~,lE!ª­
mente de una empresa de gran tamaño y pueden implementarse en menor escala. 

u;~~Í~ente, la~ compañías que utilizan 360ºJeedback Icthaceff--en-combinación 
con un esquema de Gestión.poicompeteií."élas.---- ---------- ------·----- --------- ----- ---- _, 

• • •• ••••.:-•.• .~----••,,-•••- •-.•-•-•••""' r •• 

Nos hemos referido a esquemas de evaluación de desempeño que pueden parecer com­
plicados o poco aplicables a empresas pequeñas. Sin embargo, los criterios pueden ser 
los mismos aunque sea más séncillo el esquema de aplicación para adaptarlo a empresas 
con pocos empleados. No es necesario ser menos profundo o profesional. Algunas ideas: 

• Criterio de r_ey_~~É!l:...<l!!_.~~!.~'!!!-P.e_ñ_o_: ~_l e::r:ifqq11~p:1ft~ .. sJ~_p~e _es !.~~!~1:...~UE~~~j_o 
_del -~~pl~ado _ l><tsándos~ en ca}i<!'.'1ci _Lc__~~~J-~~~t ~~ _!:f:1~~1?!..1_,-<:?_!1 .. !~J.!._:S~!~­
~~s d~l p~<::SfQ'._, 
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• Calificaciones de desempe'!J.(}_:_Debe calificarse _el desemp~ño <!~!_emE-eado de 
una manera consistente. 
•'• --~··,••,,-;;--.....,_....,. ....... -~-. ------->r- -

A modo de ejemplo }11.chlimQs µnsistema.de calificación con_a!!IU~U.tQs sugeridos 
. de sueldo, ·pero y~ se ha ~enciCl_nado q1:1;e las ev<_l].ll<_tC:!9!1~~.P.-.QJi.~.I,l_t;,P:_.~Difi!..fi.ncl:1J.dad. 

Descripción 

Resultados inferiores a los esperados. Este nivel se aplica para aquellos cuyo trabajo 
en términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos está claramente por 
.debajo de las exigencias básicas de su puesto de trabajo. 

Necesita mejorar. Este nivel refleja un desempeño que no cumple completamente las 
necesidades del puesto en las principales áreas de trabajo. La persona demuestra ca­
pacidad para hacer la mayoría de las tareas pero necesita mayor desarrollo y mejora. 

Bueno. Se entiende como el esperado para la posición. Este nivel debe ser aplicado a 
aquellos cuyo desempeño cumple claramente las exigencias principales del puesto. Re­
fleja un desempeño riguroso, el habitual de quienes tienen conocimientos, formación y 
experiencia apropiados para el puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su tarea 
regularmente de forma profesional y eficaz. 

Destacado. Los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de consecución y desem­
peño que supera lo razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo. La persona 
demuestra de forma regular logros significativos. Como evaluación global, este nivel de 
desempeño se aplica a aquellos que están entre los mejores. 

Excepcional (puede significar promoción), Para aquellos que demuestren logros extraor­
dinarios en todas las manifestaciones de su trabajo. Desempeño raramente igualado por 
otras personas que ocupan puestos de comparable ámbito de actuación y responsabilidad. 

Del autor al lector 

Consejos sobre ey~_!uaciones de desem~eño: 

Aumento sugerido 

0% 

0-3% 

4-7% 

8-10% 

+10% 

• Comunicación. Es muy importante que el empleado comprenda la forma en que se califica 
su desempeño. Primero resuma el desempeño total, y luego explique qué significa la cali­
ficación. A menos que el desempeño del empleado sea netamente insatisfactorio, felicítelo 
por sus puntos fuertes y trate de cerrar la revisión con una actitud positiva. Sugiera aquello 
que debe modificar y qué espera de él en el futuro. 

• Salario. Nunca mencione un cambio de remuneración hasta el final de la revisión de desempeño. 

• Sea sencillo durante lªre.tcoa./imentació11. Algunos supervisores abordan estas situaciones con 
un cierto grado-de-histrionismo o utilizando un lenguaje complejo. No es conducente. 

• Comentarios negativo$. Cuando tenga quecinformarle.a-un empleado que.sy_e\laluación .de. 
desempeño ha sido insatisfactoria, hable clara y concisamente. No dé mensajes ambiguos, 
solo confunden y no atenúan por ello lo desagradable de la situación. 

• Resultados positivos. Hasta los mejores empleados poseen algunas fallas. Trate de mante­
ner la retroalimentación en perspectiva. 
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Debido a que las revisiones de desempeño pueden tener consecuencias emo­
cionales, especialmente para el empleado, es conveniente realizar una revisión con 
una agenda en mente. El planeamiento es muy importante para objetivizar el pro­
ceso y manejar las emociones . 

Es muy importante transmitir el mensaje deseado, prescindiendo de la eventual 
reacción del empleado. 

Del autor al lector 

Preguntas y respuestas sobre las revisiones: 

• Mi mejor empleado no está satisfecho con su evaluación respecto del salario. ¿Qué debo 
hacer? No modifique su decisión a menos que sienta qyg la evaluación de desempeño ng 
ha sido adecuada . 

.., __ .,_.__ ... ------~ --
• Las evaluaciones de desempeño, ¿deben ser escritas? Sí. Todo lo que se manifiesta por 

escrito no deja dudas. - -~---. . . .-~ ... -·--- --~ 
• ¿Cuáles son los peores errores que cometen los jefes con las evaluaciones de desempeño? 

El error más común y más serio que los jefes cometen es exagerar la retroalimentación de 
LJ_r:i __ ~mpleado qu~-~_enc~-~ci.tri!:fe.l;g1j9 -ª~l_njy~J,r_e,qy~j:i.cJo.:.:9JrC>. ,~rr9r c9r:nú_~_ e~.!~, tendeñ­

. cia_a__n_o_r~f!llln_erar.a los mejores empleados como se_ 1~ _me,r~~elJ'., · · - · · ·- '-, -. 

• ¿Cómo informo sobre una evaluación que ha sido realmente negativa? Realice un resumen 
del desempeño para asegurarse de que el empleado reciba un informe completo de su 
evaluación. Enfóquese en situaciones concretas y ejemplos. 

• ¿Cómo evito que los empleados compartan sus evaluaciones de desempeño o sus 
niveles de salario con los demás? La verdad es que no puede. Aunque solicite que la 
evaluación y el -~~.9!io "~~ mantengan confidenciale~_~lgi¿f!aS _8~rnonE.?...r-~-~2e_~c_LélJJ~ 
empleadosjóvenes.cJ)mpái'firanesta iñfürifü3Cíófi ae toaos modos. 

- "- • - ~• ~~-~-•--,--_._,.,__r -•- ~ ~...,.....•a,..--- ... --.:--,--=--'"'"',,..-U-""'... - ---

• Mi empresa se encuentra con problemas económicos y no estamos en condiciones 
de aumentar sueldos. ¿Debo retrasar las evaluaciones de desempeño? Es esencial 
realizarlas a pesar de no estar en condiciones de aumentar los salarios. Explique la 
situación a sus empleados enfocando el futuro positivamente para que permanezcan 
en sus empleos. 

• ¿ Todos los ef!!_pjeª_(f_9s_i;J_e_bªo. recibir_su. e_valuf:1.<;:ÍÓfJ df!_c/?~emp.fl.tf.O.J!/JTJJ~mQ tjempQ] J:n 
lo posible, sí. Las compañías suelen.entrar en un pequeño caos en.época de revisiones 

·ae désempeñ·o, porque se desatienden las tareas habituales. Asúmalo. Es el costo de 
·uñácó-m¡:¡anía orgánizada. Los beneficios de iás .evalüádóríes soii.pá[ajoéiós/para·los 
·col~boradorn? y ¡:íar_aJª_E:?UJJJrE:!§~:... .~ ·--- ·- ·· .- · _.,, 

Recuerde que para retener al Q_ersona~ saber cuándo hay que desvincular al mal 
empleado, las meJores herramientas de que dispone ssm )a. ~y9li.iac.Ló.a..,y...cetr.oatimetlta: __ . 
ción de desempéñc:L- - ... --- ··------ .. - . ···---, 

-----~------•- ..... _, __ .. _ . ....__._ 
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La· importancia de la capacitación 
a jefes de todos los niveles 

~ ca]:!acitación a los j~f~~'- -~!l_S"!I.I.:~1-9-.e. _t:ya_l~~gqre_~ ge._ ~llS. -~.2!~}?().I-ª'~s,__marca la 
diferencia entre la implantación de un sistema de evaluación de desempeño exitoso 
yoe uno -que _rio)?.~~-:-Este comeniarfo-se reiacíona. cÜn ·ias evaluaciolles·de desem­
peno-ñiencionadas al inicio de este capítulo, la ev~luación vertical, donde el jefe 
evalúa el desempeño de su colaborador y, a posteriori, la evaluación es revisada por 
un superior, y las evaluaciones de 360 grados (o 180 grados). En todos los casos, 
la totalidad de los evaluadores deberán recibir _ca2acitación, no solo sobre de qué 
manera deben flenar los formularios sino, muy especiaLment~ s¿;b!:.e. cómo observar· 
comportamientos. 
~ Un compíem~to muy importante de las actividades de capacitación es la elabo­
ración deinstructtvos 2rác:ticos y sencillos ele leer so!J!:"~~9.~o se evalúa el desempe­
:fio:Los-instri_;_ctivos pueden ser emitidos de maneras diferentes, aigunas·ae-láúñas 

··usuales son las versiones en papel y las que se diseñan para ser enviadas por e-mail. 
Estas últimas, además, pueden ser incluidas en la intranet de la organización. 

En nuestra opinión, los instructivos no reemplazan las actividades de forma­
ción en materia de evaluación de desempeño. Del mismo modo, la capacitación a 
los evaluadores no es una actividad que se hace una sola vez: de manera periódica 
deben realizarse nuevas reuniones para actualizar y/o reforzar el entrenamiento a 
los jefes. 

La relación de las evaluaciones 
de desempeño con las remuneraciones 

Al inicio de este capítulo se mencionó la relación entre la evaluación de desempeño 
y otros subsistemas de Recursos Humanos. Retomaremos aquí el tema, una vez que 
se ha explicado cómo se evalúa el desempeño en sus dos grandes variables: objetivos 
y competencias. 

Es importante diferenciar estas variables ya que cada una de ellas debe tener 
una conexión distinta con los subsistemas; al menos esa es la sugerencia más fre­
cuente que la firma Martha Alles International hace a sus clientes, aunque no es la 
única alternativa posible. 

La fijación de objetivos, tal cual fue explicada, es el camino más simple para 
relacionar los resultados de la evaluación de desempeño con los aspectos remune­
rativos, ya sean los importes fijos mensuales o quincenales, según las costumbres de 
cada país, o los valores variables. 
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Cómo se relaciona la evaluación de desempeño 
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos 

. , En el gráfico precedente hemos denominado "qué" a esta parte de la evalua­
c10n: aquello que se debe alcanzar. Si estos objetivos se han alcanzado ( o superado) 
ese resultado puede relacionarse con: ' 

• ReII111~~:1:_a_<::i{)n~~-:v~:r}a~_e~ (por ejemplo, a través de un bonus anual) . 

• · YJ?: __ in~r~!P;e_1_1t9 __ 9-e.__ 1~ E~~llQ._c:'._:r:ª-ci9Il. 9"!-lt. ~J. ~ºlª-b.9.fª-.c:!qr recibe de manera 
. ~~~-1:s~~l_? .quJ~<;.~n.:11, .s~gfuu~9!T.~_s_p9,g~ ~ ·••~,,-----·~ ~=--.-

Hemos denominado "cómo" a la parte de la evaluación relacionada con las com­
petencias. En nuestra opinión, lo adecuado es relacionar el resultado de la evalua­
~tó!_l_cJe _c;.9_:rp.p_~t<::nc_ias _co11J,1,s ª~<;i911~ª--d~_cksa~ollo..,en,Jurn;:ió~klas brechas 

_g~t.e,c;.tad<.1-s. . · - , __ ---

~n ocasione~ se combina el "qué" y el "cómo" con aspectos remunerativos. De 
eleg~rse ese camm~ habrá que tener en cuenta la cultura de la organización. En el 
Cap~tul?,, 8 se e~f l~ca ~'l tema. Otra f~rma es definir una proporción entre el peso 
del que Y del como, a modo de formula para llegar a la "evaluación final" ya 
explicada. 
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El rol de Recursos Hu11_1anos 
Éiñ-1i~evaluae1ón-cfe-desempeño _. 

__ ,... ~~---....... ---·-· -- - ~ 

En muchas organizaciones, tanto Recursos Humanos como las otras ár:as piensan 
que las evaluaciones de desempeño son herramientas que otorgan un cierto poder, 
ya que permiten tomar decisiones sobre el fu~uro de las personas. Esto es, desde ya, 
un grave error. fü bien Recursos Humanos_ tiene UI!_~I?~!J~!..<:P...2!.!derª~te en estos 
temas, l~~<á«:E~.~ de~_9-e un lugªLl}!!~:Y_Qjfürente: ~·· 

• 
• 

• 

• 
• 

Es un asesor (stafj) que tiene una tarea técnica a su cargo. 

ñis;ña la herram~ ;~~;~l consu~~r qu~~-h;~; L<:?~uce la rela­
ción con este consultor proveedor:- --

. _.-;:::: ···----:--::-..... ·;.\ 

Ay~da a s~- i~pl~II1~11!~<=-~?~Y..5~~P!!!l}i~g_~1 co~_s_1:__!.~ndón _~-=-~~~~~a-
miento de los futuros evaluadores. 

-- --~ -- ·- ---- --- _____ .,.....,.~ _ __,..,_,_" -
Vela por la ()bje~i\T~~~cl c!_<;!~i~!~~~­

Administra la herramienta . 

Por ello, no debe olvidarse: 

• Los verdaderos evaluadores }'. act.ores de. estep_!"oceSOSQn_~el jefe y ~l 
jef~ ci~fj~fe, y los .. di~i~QS~~~j};:i~d~es par~~!pantes de una evaluación 
de 360º. 

Las evaluaciones de desempeño tienen relación con las carrer~ de las personas, 
a ue uno de· l~s-deri~ados-de estas evaluaciones son las accio~-~~_de promoción y 

~~;;:~;~ü~- d~- i~~-~v¡1i{id~s:· como vimosen-efpu"nto-anie"rfor~ Recursos Humanos 
~s-Ün aseso;¿·~-t~.ff q~~ .. ~y~da al cumplimiento de las políticas de la organización e 
implementa los resultados de las evaluaciones, las decisiones de promoción, etc., Y 
vela,por la objetividad del sistema. 

• 

• 

Los evaluados y sus respectivos jefes tienen un rol activo en el desarrollo de 
carreras. 

Para cada uno de los evaluados surgen planes de acción que pueden im­
plicar tareas de capacitación, entrenamiento, transferencias, promocio-
nes, etc. 
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La importancia de la primera asignación 

Nos hemos referido en capítulos anteriores a la importancia de una buena inducción 
para la mejor retención de empleados. En esta misma línea de preocupación -la 
retención de candidatos-, una correcta primera asignación será un ancla para las 
personas dentro de la organización, y su importancia se acentúa cuando las personas 
incorporadas trabajan por primera vez y no tienen un marco de referencia previo. 

Cómo relacionar la estrategia 
con el desempeño 

Mucho se habla acerca de la necesidad de alinear la estrategia de los negocios con 
las prácticas de Recursos Humanos. Cuando nos referimos a estrategia de negocios 
lo hacemos en un sentido amplio, ya que las herramientas de Recursos Humanos 
aplican a todo tipo de organizaciones, considerando que todas ellas -de un modo 
u otro- definen su estrategia. 

Los distintos subsistemas de Recursos Humanos repercuten de alguna mane­
ra en la estrategia: ayudan a llevarla adelante o ayudan a "malograrla" cuando el 
personal no está alineado con los objetivos organizacionales. En este sentido, la 
evaluación de desempeño es determinante, partiendo del concepto básico de que 
los objetivos los alcanzan las personas que integran la organización. 

Gestión por competencias 
es un medio para tener éxito 

Como se ha visto en el Capítulo 2, la definición de competencias se relaciona con la 
mejor manera de lograr los objetivos de la organización. Los diferentes subsistemas 
de la empresa, diseñados a su vez en función de esas competencias, serán el vehículo 
para alcanzar esas metas. 

Por lo tanto, la Gestión de Recursos Humanos por competencias no es Iii más Iii 
menos que el medio para tener éxito y alcanzar los objetivos organizacionales. Las 
competencias -a su vez- son aquellos comportamientos que nos permitirán alcan­
zar los resultados buscados. 

Los enfoques para relacionar desempeño con estrategia son varios. Por un lado, 
el management de la organización fija los objetivos organizacionales, que caen en 
cascada hacia toda la organización. Cuando a cada empleado se le fijan sus objeti­
vos, estos son parte de esa "cascada de objetivos organizacionales". 
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Gestión por competencias agrega valor a la estrategia 

-------

Desde la perspectiva del empleado, esta fijación d~ o~jetivos le p~n~.ite formar 
parte de la empresa, lo ayuda a vincular su quehacer d~a:io con los ??jetivos y resul­
tados de la organización. En este sentido plantea Mathis" la eval~ac~on ~e ~e~empe­
ño, relacionando la estrategia global de los negocios con los objetivos mdiVIduales 

del empleado. 
El concepto parece muy sencillo, pero seguramente la mayoría de los emplea-

dos no lo comparte. ¿ Por qué? Porque no se les ha dicho "para q~é si~e" lo que 
cada uno de ellos hace y de qué modo se relaciona con la estrategia. Si una orga­
nización le dice a cada uno de sus empleados de qué modo contribuye a lograr sus 
objetivos, no solo logrará que la persona realice mej~_r su tarea, si~o- que también, 
indirectamente, logrará que se sienta mejor. En relacion con los objetivos, podemos 
decir que una organización tiene un objetivo general, que habitualmente traduce 
en metas anuales, que, a su vez, se fraccionan en objetivos individuales. De nuevo el 
concepto es muy simple, solo hay que ponerlo en práctica. . : , . 

¿Qué es performance management? Si se coincide en que la _funcion bas~c_a_ del 
trabajo de una persona es producir resultados, no importa cual sea su posic10n o 
puesto, siempre cabrá esperar que un empleado produzca algún tipo de aporte. 

5 Mathis, Robert L. &Jackson,John H. Human Resource Management. South-Western College Publis­

hing, Cincinnati, 2000. 
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Esto es lo que se espera de él. Para que estos resultados se concreten la persona debe 
conocer "qué se espera" y a su vez, recibir retroalimentación acerca de su trabajo, es 
decir, que alguien le diga cómo lo está haciendo y, si lo hace bien, ser recompensado 
por ello. Performance management es un proceso para definir e implementar la perfor­
mance ( el desempeño) deseada para cada uno de los integrantes de la organización, 
y medir y evaluar el desempeño, tanto en forma individual como grupal y, en con­
secuencia, de toda la empresa. 

El concepto de performance management relaciona la evaluación de desempeño 
con el subsistema de Remuneraciones. 

No se puede pensar en los recursos humanos alineados a la estrategia de los 
negocios sin contar con ·el"apoyo de una buena herramienta para la evaluación del 
desempeño y, desde ya, con una correcta interacción con los distintos subsistemas 
de Recursos Humanos, ya que la evaluación de desempeño tiene una directa articu­
lación con el subsistema de Remuneraciones, ya mencionado, y con otros subsistemas 
igualmente importantes: Desarrollo y planes de sucesión y, Formación. 

Relación entre la estrategia y el desempeño 

Una organización tiene objetivos y planes anuales, quinquenales o de cualquier otra 
duración. Si se relacionan estos objetivos con los puestos de trabajo y estos tienen 
-a su vez- objetivos específicos, tendremos la piedra fundamental de un sistema de 
evaluación de desempeño. 

En primera instancia se define la estrategia organizacional, y a partir de esta un 
desempeño esperado global para toda la empresa. De allí surgirán los objetivos de 
la organización, los cuales bajarán en cascada a todos los integrantes de la empresa, 
y así se determinarán los objetivos individuales. 

Con objetivos individuales (tesultados) y con un descriptivo de puestos que 
incluya qué hace falta para lograrlos (competencias) se tendrá entre las manos 
una herramienta para medir el desempeño y aportar a los resultados globales 
esperados. 

Para dar y recibir retroalimentación una organización puede utilizar diferentes 
_ herramientas, ya sea midiendo el desempeño individual que por sumatoria permi­
tirá evaluar el rendimiento o desempeño de toda la organización, o incorporando 
otras herramientas, como evaluaciones de 360 grados (o de 180 grados), donde es 
posible incorporar el feedback de personas ajenas a la organización que -también­
dirán "cómo se desempeña" el empleado en particular y la empresa en general. 

Cuando se evalúa el desempeño o se trabaja con sistemas de peiformance manage­
ment, se recompensa justamente lo que se está midiendo, el desempeño. 
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R~lación entre la estrategia y el desempeño 

r -· - - - - - - - - • 
1 
1 

1 

L--------- • 

Estrategia 
de la organización 

Desempeño 
de la organización 

Desempeño 
del empleado 

Resultados 
de la organización 

r 

Objetivos 
de la organización 

Objetivos 
individuales 

Si una organización está lo suficientemente madura com? para ~oder_d~~ir cla­
ramente qué quiere hacer y qué espera de sus empleados, _tiene mas posibilidades 
de alcanzar las estrategias de negocios que en caso contrario. . 

Evidentemente, para que estos esquemas funcionen deben apoyarse en el com­
promiso de todos, directivos y empleados; ~l ~ropósito ~e~e ser el desarrollo_ d~ los 
colaboradores con una clara fijación de obJetlvos, segmmiento durante el an? Jun­
to con comentarios que permitan conocer cómo se está trabajando (retroalimen-
tación), y una evaluación formal una vez al año. ~ 

La entrevista de evaluación debe focalizarse en las fortalezas y en las are~s de 
mejora O desarrollo, sin descuidar los intereses de carrera_ del evaluado. Pero ~i esto 
se hace solo una vez al año, sin una palabra o comentano entre las evaluaciones, 
el resultado se empobrece. Igualmente, es aconsejable que la orga~ización ~:evea 
planes especiales de desarrollo para los e~pleados con alto potencial. Tambien se 
proponen planes especiales de recuperacion para aquello_s buenos e~pleados que 
en algún momento de sus carreras presenten un desempeno por debaJO de lo espe-
rado o requerido. ' 

Las evaluaciones de desempeño, así como la apertura en grados de_las com­
petencias y otras mediciones, deben responder a metas altas pero realistas; de­
ben suponer un desafío que pueda alcanzarse. No hay nada más d~sm~~ivante 
que una meta imposible de alcanzar. A su vez, tampoco produce motivacion una 
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meta muy fácil de alcanzar. Por ello, una buena administración de las evalua­
ciones de desempeño deberá incluir la revisión de las metas, para evitar esos 
efectos negativos. 

Las evaluaciones de desempeño, a través de la fijación de objetivos y compe­
tencias, pueden constituir -a su vez- una formidable herramienta, camino o vía 
para un cambio cultural de la organización. ¿Cómo? A través de la fijación de 
objetivos y de las competencias y grados requeridos. Según cómo se vayan fijando 
y modificando, una empresa u organización de cualquier tipo puede lograr un 
cambio cultural. 

En síntesis, la evaluación del desempeño, performance management, evaluación 
del rendimiento o cualquier otra denominación utilizada, es mucho más que una 
metodología, mucho más que un informe, que un formulario debidamente llenado 
y entrevistas de retroalimentación. La evaluación de desempeño implica una tarea 
diaria entre directivos y empleados, entre jefes y supervisados, entrevistas de análisis 
con retroalimentación y la retroalimentación cotidiana derivada de una buena y 
fructífera relación laboral. 

Evaluar el desempeño no debe verse -desde la perspectiva del empleado­
como un momento de "rendir examen" sino como una oportunidad de expresar­
se y mejorar. La evaluación de desempeño es un beneficio ,para el empleado. Las 
organizaciones que' logran exitosos modelos en la materia mejoran en todos los 
aspectos, desde el clima laboral hasta los índices que miden la rotación y calidad 
de vida del personal. Y, desde ya, también optimizan el logro de los objetivos or­
ganizacionales. 

Las evaluaciones de desempeño 
y las carreras de las personas 

Las promociones suelen ser una consecuencia de las evaluaciones de desem­
peño, por lo que hemos incluido esta breve referencia en este capítulo. Las 
transferencias, en especial, deben ser consensuadas con los empleados, ya que 
si implican desplazamientos geográficos pueden ocasionar problemas con sus 
familias. 

El contrato psicológico de cada colaborador con la organización no se mantiene 
estático a lo largo del tiempo; por el contrario, se modifica y debe ser retroalimen­
tado. Una correcta aplicación de las herramientas y políticas de Recursos Humanos 
lo fortalecerá. 
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Relación entre las evaluaciones de desempeño y los programas de desarrollo 

Obras de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

La evaluación de desempeño y las evaluaciones de 360 grados (y 180º) se susten­
tan en las obras Desempeño por competencias. Evaluación de 360º -donde el lector 
encontrará formularios y casos prácticos- y Diccionario de comportamientos. La tri-

logía. Tomo JI. 
Los aspectos principales en materia de evaluación de desempeño que deben 

conocer los jefes de todos los niveles están tratados en Rol del jefe y 12 pasos para ser 

un buen jefe. 
Como ya hemos dicho en el Capítulo 2, para las evaluaciones de competencias 

Martha Aiíes International ha elaborado una serie de herramientas, especialmente 
diseñadas para la medición del grado de desarrollo de las competencias en las per­

sonas. 

• Las fichas de evaluación y fichas de evaluación reducida permiten medir compe­

tencias. 

• Las fichas de evaluación pueden ser utilizadas, en su versión reducida, para 
evaluaciones de 180º o 360º. 
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Síntesis del capítulo 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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El análisis del desempeño o de la gestión de una persona es un instrumento 
para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos 
podemos señalar el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la 
mejora permanente de resultados de la organización y el aprovechamiento 
adecuado de los recursos humanos. 

Por otra parte, tiende un puente entre el jefe y sus colaboradores de mutua com­
prensión y adecuado diálogo en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma 
en que se satisfacen las expectativas y cómo hacer para mejorar los resultados. 

El desempeño se evalúa para decidir promociones, remuneración o simple­
mente para decirles a los empleados cómo están haciendo su tarea. A partir 
de las evaluaciones, los jefes y sus subordinados pueden reunirse y revisar el 
comportamiento del empleado en relación con el trabajo, recordando que 
la mayoría de las personas necesitan y esperan esa retroalimentación. 

Los tres pasos para evaluar el desempeño son: primero, definir el puesto y ase­
gurarse de que el supervisor y el subordinado están de acuerdo respecto de las 
responsabilidades y los criterios de desempeño del puesto. Segundo, evaluar el de­
sempeño en función del puesto (incluye algún tipo de calificación), y por último, 
la retroalimentación: comentar con el colaborador los resultados de la evaluación. 

Evaluación de desempeño por competencias: las evaluaciones si~mpre se 
realizan en función de cómo se ha definido el puesto. Si la compañía trabaja 
con un modelo de competencias, evaluará en función de las mismas. 

Las competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por área 
y nivel de posición. En función de ellas y del grado de necesidad fijado para 
cada puesto se evaluará a la persona involucrada. Habitualmente, las com­
petencia!:\ se establecen en base a una escala de puntuación (grados). 

La evaluación de 360º, también conocida como 360º feedback, es un esquema más 
sofisticado que permite que la persona sea evaluada por todo su entorno: jefes, 
pares y subordinados. Puede incluir otras personas, como proveedores o clien­
tes. Cuantos más evaluadores participen, el sistema adquiere mayor objetividad. 

La evaluación de 360º es una valoración del desempeño múltiple, ya que diri­
ge a las personas hacia la satisfacción de las necesidades y expectativas no solo 
de su jefe, sino de todos aquellos que reciben sus servicios internos y externos. 

El concepto de evaluación de 360º es claro y sencillo: consiste en que un 
grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de ítems o factores 
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predefinidos. Estos factores son comportamientos observables en el desa­
rrollo diario de la práctica profesional. 

• Las evaluaciones de desempeño tienen relación con las carreras de las personas, 
ya que uno de sus derivados son las acciones de promoción y desarrollo de los 
evaluados. El área de Recursos Humanos es un asesor o staff que contribuye al 
cumplimiento de las políticas de la organizanión e implementa los resultados de 
las evaluaciones, las decisiones de promoción, etc., y vela por la objetividad del 
sistema. Para cada uno de los evaluados surgen planes de acción que pueden im­
plicar tareas de capacitación, entrenamiento, transferencias, promociones, etc. 
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PARA PROFESORES 

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

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 
podrán solicitar de manera gratuita: · 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 
www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 
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de puestos 

Capítulo 7 
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de sucesión 
La función de Desarrollo 
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El cuidado del capital intelectual 

Antes de comenzar a tratar los temas específicos relacionados con el desarrollo de 
perso:Q.as en el ámbito organizacional se hará referencia a un aspecto que permite 
poner en contexto los métodos y procedimientos de Recursos Humanos: si se imple­
mentan buenas prácticas de Recursos Humanos la 9rganización contará con mayor 

capital intelectual. 
Se considera capital in~ual al conjunt~ de elementos no materiales que in-

tegran el capital de una organización, tale~ c~~o: 

• Activos derivados del mercado. Ejemplos: clientes, marcas, licencias, fran­

~l_cias, etc. 

• ~ctivos relativos a~ proE_~edad intelectual. ~emplos;_conocimientos.-fór­
mulas, patent~s, métodos propi.Q1>~s!_1rib_mQ,--ª-.~.~Fe_!os de producción, etc. -- __ ._ __ , --~- _ ___, .....,_.__, .. _ ...... 

• 
• 
• 

Activos e11relación con los col_abora~o~es: _c_onodmi~ntos, COill.P~.t~!.!':.~~~tc. 

Activos de infraestructura: métodos.y procesos de trabajo, er1tre _ qtrºs . 

Cultura organ_izadonal y valo~~_s. _ . 

El concepto de capital intelectual es tratado por muchos autores; veremos a con­
tinuación algunos de los consultados para la realización de esta obra. 

Thomas Stewart1 dice que es difícil encontrar una rama de actividad, una e1?3-­
presa, una organización de cualquier tipo que no se haya vuelto más dependiente 
que antes de la "información intensiva", del conocimiento como recurso para atraer 
clientes y de la tecnología informática para su gestión. 

Más adelante menciona que las empresas tienen dos tipos de gastos: los deri-. 
vados de la compra de equipos, maquinarias y otros activos, e inversiones a largo 
plazo, por ejemplo en investigación, desarrollo y capacitación. 

Para Annie Brooking2 el capital intelectual de una compañía puede dividirse en 

cuatro categorías: 

l. Activos del mercado: los constituyen el potencial derivado de los bienes in­
materiales de una organización que guardan relación con el mercado. Por 
ejemplo: la clientela y su fidelidad, las marcas, los canales de distribución y 
acuerdos tales como licencias o franquicias. 

1 Stewart, Thomas A. Intellectual Capital. Doubleday, New York, 1997; y La nueva riqueza de las orga­

nizaciones: el capital intelectual, Ediciones Granica, Buenos Aires, 1998. 
2 Brooking, Annie. El capital intelectual. Paidós, Buenos Aires, 1997. 
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2. Activos de propiedad intelectual: incluyen el know how, los procesos y mét _ 
dos de fabricación, fórmulas, patentes, etc. 

0 

3. Activos centrados en el individuo: son las cualificaciones que conforman 
la p~rs?na y determin~n q~e sea lo que es. Desde nuestra perspectiva: los co~ 
nocimientos, la _experiencia y las competencias. No existe ninguna empresa 
que pueda funcionar, llevar a cabo su cometido, sin contar con personas q 

1 • • ue 
posean os cononmientos, experiencia y competencias que sus respectivos 
puestos de trabajo requieren. 

4. Act~vos de infr~estru~tura: tecnologías, metodologías y procesos que hacen 
posible el funcionamiento de la organización. 

La relación del _cªJ:>~tal intelectual y los temas de este capítulo se menciona en el 
punto ~ de la descn~c10n precedente, es decir, los activos centrados en el individuo. 
A parti~ de_ estos activos se desarrollarán e incrementarán los demás componentes 
del capital mtelectual organizacional. 

Para Edvinsson y Mal?ne3 el capital intelectual está integrado por los elementos 
que se muestran en el grafico que se expone a continuación. 

El capital intelectual 

CAPITAL INTELECTUAL 

Fuente: Edvinsson, Leif y Malone, Michael 

3 Edvinson, Leify Malone, MichaeL El capital intelectual. Norma, Bogotá, 1998. 

©GRANICA 



352 . DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

A su vez, el capital humano lo componen las capacidades individuales, los c~noci-
ientos las competencias y la experiencia de los colaboradores de todos los mveles, m , . 1 

y el capital estructural es la infraestructura que incorpora, capacita y sostiene a 
capital humano. No nos extenderemos más sobre este tema: p_ara concentrarnos 
en relacionar el capital intelectual con los procesos y procedrmientos de Recursos 

Humanos. • 
El valor de las compañías puede medirse de acuerdo con diferentes variables; 

una muy importante es el valor de su personal. Cuidar su desarrollo es enriquecer 
y aumentar el valor de la compañía. Este concepto ha sido incorporado como un 
elemento a tener en cuenta en las transacciones de compraventa de empresas. 

Para Marina Montironi4 y Matteo Coppari, el capital humano, el manejo ade­
cuado de los recursos humanos a través del empowerment y la valorización de las 

personas es un factor clave para el fxito. . ~ . . . 
Desde otra perspectiva, Hargrove5 hace una reflexion sobre la importancia de 

agregar valor a través del coaching (entrenamiento) de individuos o equipos de tra-

bajo. 
El principio básico del entrenamiento para agregar valor a individuos o equipos 

es pedirles que se pongan en el lugar de los clientes. Deben considerar todo lo que 
el cliente piensa cuando hace una compra o contrata un servicio; la misma fórmula 
se aplica no solo a los clientes externos sino también a colegas dentro de la orga­
nización. La ecuación del valor añadido nos lleva a preguntar: ¿qué valor tenemos 
para ofrecer?; en definitiva: ¿qué hacemos para satisfacer una nece_sidad espe_cífica 
de mi cliente? Si ese valor que ofrecemos lleva a satisfacer la necesidad del cliente, 
¿qué más pueden hacer nuestra compañía y nuestro equipo? Es crítico ofrecer al 
cliente "la solución completa" más que pensar en términos de lo que la empresa 
estrictamente hace. Esta solución puede incluir no solo un nuevo producto, sino 
también intangibles como los conocimientos del equipo de ventas, responsabilidad 
en las entregas o flexibilidad en la facturación. 

En cuanto al agregado de valor, Hargrove menciona las cuatro "P": definición 
personal de qué significa agregar valor; la percepción de los demás acerca de su pro­
ducto; peiformance (desempeño) en constante mejora; personas trabajando en un 
clima positivo donde cada uno extrae de sí mismo lo mejor. El valor agregado que 
produce cada empleado puede multiplicarse por diez con un adecuado entrena­

miento. 

4 Montironi, Marina. Capitale Umano e Imprese di Servizi. Il Sole 24 Ore Media e Impresa, 1997. 
5 Hargrove, Robert. Masterful Coaching. Pfeiffer, San Francisco, 1995. 

Desarrollo y planes de sucesión 353 

En síntesis 

Las políticas de desarrollo de las personas formarán la opinión que sobre la em­
presa se tenga en el mercado. Esta opinión sobre la organización se denomina 
marca empleadora o marca del empleador; nos hemos referido a este tema sobre el 
final del Capítulo l. Lograr esta "marca" implica construir una imagen positiva 
en el mercado, conseguir una reputación como buen empleador tanto para los 
colaboradores actuales como para los futuros. Implica proponer y llevar a cabo 
una serie de acciones tendientes a lograr una percepción, por parte del mercado, 
altamente positiva como ámbito laboral, de manera que las personas deseen tra­
bajar en la organización. Sin embargo, esta imagen positiva no debe basarse solo 
en consignas publicitarias sino que, por el contrario, debe estar construida sobre 
la base de acciones concretas en materia de Recursos Humanos. En la actualidad 
es un concepto muy difundido, conocido también mediante la expresión inglesa 
employer branding. 

Si la empresa cuenta con buenos recursos humanos, buenas políticas para su 
personal, buenas prácticas en materia de desarrollo, el resultado final será un alto 
capital intelectual. 

¿Por qué tratar el capital intelectual en esta obra sobre dirección estratégica de 
Recursos Humanos? En nuestra opi_nión, la principal función del área de Recursos 
Humanos -y del subsistema Desarrollo en particular-:- es el cuidado del capital inte­
lectual de la compañía. 

Esta función se relaciona con la retención e incorporación de candidatos ( Ca­
pítulo 4), la formación ( Capítulo 5) y la evaluación de desempeño ( Capítulo 6). En 
su conjunto, el cuidado del capital intelectual está en relación con cada una de las 
funciones y procedimientos de Recursos Humanos. 

Dave Ulrich6 señala un concepto interesante: Convertirse en un socio estratégico. 
Cuando los profesionales de Recursos Humanos actúan como socios de los negocios cumplen 
muchas funciones, una de las cuales es convertir la estrategia en acción. 

En el Capítulo 1 se ha hecho. referencia al perfil del profesional de Recursos 
Humanos y su relación tanto con la estrategia organizacional como con el aporte 
que a través de un manejo ~xperto podrá hacer a la organización. Dicho manejo 
experto, también, será un factor a considerar como parte del capital intelectual de 
la empresa. 

6 Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1997. 
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Desarrollo del talento 
dentro de la organización 

El desarrollo del talento es un tema considerado de relevancia en todos los ámbitos. 
Por un lado tiene relación directa con la valuación de cada empresa y, desde otro 
ángulo totalmente diferente, está entre las priori4ades de casi todas las personas, 
a nivel individual. Por lo tanto, abordar desde el área de Recursos Humanos el de­
~~ollo _~~_las personas cubre ~l ~~~q-~!~!!1-P.~d9.1_cfe)_o.s~priP.f_ipª~~~.9_Ejetivos del 
~!~~: par~i~ip~·eñ-el'l~o-~~~!§_()_!>jetiv~~~-s_tr~~~-g!~QS..~rn~.!1!2:~_<:_ig_!l,,~!~-~_y,_al J!!~S~ 
!~!E-E9L~~b~ir: !~~ __ exp_~q~tiyªs ind.i:viduales de. colaboradores-de todoslos.ni~ 

La visión existente sobre las funciones de formación y desarrollo de personas 
se ha ido modificando a través del tiempo, desde considerar al área una mera pro­
veedora de opciones de capacitación, hasta considerarla un socio estratégico. Estos 
nuevos enfoques ya han sido expuestos en el Capítulo 5, donde se ha reahzádo una 
introducción conjunta a las temáticas de aprendizaje, desarrollo, formación, todos 
temas íntimamente ligados a los que se expondrán en este capítulo. 

En el tratamiento de los temas del presente capítulo se expondrán programas 
diversos para el desarrollo de personas, y sobre algunos de ellos se dará una ex­
plicación más extensa. Esta circunstancia no marca una preferencia de la autora, 
sino que responde al hecho de ser estos los programas más difundidos tanto en la 
práctica como en la bibliografía de Recursos Humanos que mencionaremos a con­
tinuación. 

Cómo tratan otros autores la temática del 
desarrollo de personas dentro de la organización 

Con el propósito de brindar al lector una síntesis sobre el estado del arte en materia 
de programas internos para el desarrollo de personas, se expondrá a continuación 
una breve mención de los principales autores que han tratado la temática. 

Libros y tratados sobre Recursos Humanos 

Desarrollo de personas es una temática que, en general, solo se encuentra tratada 
en libros publicados en los últimos años. Su aplicación práctica en el ámbito orga­
nizacional es diversa, desde algunas empresas que hacen un tratamiento integral 
hasta otras que no realizan acción alguna. En la actualidad la temática puede en­
contrarse en trabajos de diferentes autores. Los libros de tipo general, es decir, los 
que tratan la cuestión de Recursos Humanos en su conjunto, mencionan algunos 
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de los temas que se tratarán en este capítulo de manera muy sintética, en algunos 
casos en unos pocos renglones. Veamos algunos de ellos. 

Sherman y otros7, en una sección que denominan Desarrollo profesional, tratan de 
manera resumida, bajo el nombre de trayectorias de carrera, el tema que en esta obra 
denominamos planes de carrera. A continuación hacen mención a la sucesión ejecutiva. 

Gary Dessle:r8, bajo el concepto Administración de carreras desarrolla varios temas 
de interés, incluyendo el manejo de promociones y transferencias. Hace una breve 
mención a la administración de carreras. 

Peretti9
, bajo el título Movilidad y gestión de carrera se refiere a los pasos para pro­

mover personas y evaluar su potencial, que incluye tomar en cuenta la motivación 
de las personas y sus competencias. 

Mathis y otros10 abordan una serie de temas relacionados. Bajo el título Desa­
rrollo de Recursos Humanos y carreras incluye planes de sucesión y desarrollo gerencial. En 
la misma sección, 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 
última la hemos denominado en esta obra carrera gerencial y especialista. 

Dicen los autores mencionados en el párrafo precedente que muchas organizacio­
nes tienen Junior boards of directors or management cabinets" como una suerte de board 
alternativo, o grupos gerenciales donde cada uno es entrenado realizando al mismo tiempo 
interesantes asignaciones tanto para nuevos proyectos como para resolver problemas 
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 líneas, mencionan una serie de caminos para el desarrollo 
de las capacidades dentro del trabajo: coaching, rotación de puestos, asistentes de 
gerencia. Mencionan, además, actividades fuera del trabajo, como cursos, resolu­
ción de casos de estudio, role playing, juegos de negocios y ejercicios de simulación, 
entre otros. 

Gómez-Mejía y otros11 tratan la temática de carreras dentro de la organización, 
de manera resumida. Mencionan, además, los ascensos y la planificación de la su­
cesión. 

7 Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administración de Recursos Humanos. Thomson 
Internacional, México, 1999. 

8 Dessler, Gary. Administración de Personal. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1994. 
9 Peretti,Jean-Marie. Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Paris, 1998. 

10 Mathis, Robert L.;Jackson,John H. Human Resource Management. South-Western College Publish­
ing, a division ofThompson Learning; Cincinatti, Ohio; 2000. 

11 Gómez-Mejía, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestión de Recursos Humanos. Prentice 
Hall, Madrid, 1998. 
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Libros específicos sobre Gestión de Recursos Humanos por competencias 

A continuación mencionaremos libros sobre Gestión por competencias que tratan 
cómo la definición de las competencias se relaciona con los distintos subsistemas de 
Recursos Humanos y abordan algunos temas relacionados con esta obra. 

Antonio Carreta12 , en un libro que compendia varios artículos, dedica un capí­
tulo a la Aplicación de un modelo de competencias en lct planificación de los recursos huma­
nos, tratando tanto los planes de carrera como la sucesión basada en competencias. 

Spencer13 dedica un capítulo a tratar los planes de sucesión, enfocándose fun­
damentalmente en las competencias requeridas. 

La mayoría de estos autores hacen referencia a la necesidad de evaluar a las 
personas mencionando, al respecto, Assessment Center Method (ACM) y, en algunos 
casos, la evaluación de 360 grados. En ningún caso se menciona una herramienta 
específica para medir conocimientos o valores. Quizá pueda interpretarse que son 
evaluados en las evaluaciones de desempeño. 

Libros sobre liderazgo y otros temas relacionados 

Evans14 destaca, en un artículo sobre Desarrollo del liderazgo ejecutivo, que el único 
camino sustentable para lograr una ventaja competitiva en el dinámico y complejo 
entorno actual es hacer foco en la gente que integra la organización, señalando 
dos realidades vigentes en este momento: que los directorios de las empresas han 
comenzado a involucrarse en la sucesión de las personas clave, y que el desarrollo 
de los niveles gerenciales integra una de las cinco principales estrategias organiza­
cionales. 

Obras específicas sobre desarrollo de personas 

Recién en los últimos años se observan trabajos dedicados exclusivamente a la temá­
tica de desarrollo de personas. Usualmente, no se hace una diferencia entre planes 
de sucesión y diagramas de reemplazo, como se propone en la obra Construyendo talentd5 

y explicaremos más adelante en este mismo capítulo. Se los trata de manera con-

12 Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.; Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umanealle Competenze. Franco 
Angeli Azienda Moderna, Milano, 1992. 

13 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at work, models Jor superior performance. John Wiley 
& Sons, Inc., NewYork, 1993. 

14 Evans, NancieJ. "Executive Leadership Development". Artículo publicado en la obra compilada 
por Butteriss, Margaret, Re-Inventing HR;John Wiley & Sons, Ontario, 1998. 

15 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
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junta. En nuestra opinión, esta diferenciación es necesaria, aunque existen fuertes 
similitudes entre ambos programas. 

Werner y DeSimone16
, en un libro de texto destinado al desarrollo de los recur­

sos humanos, abordan diversas temáticas relacionadas. Al igual que otros autores 
mencionados en esta sección, ellos ubican los inicios del desarrollo de los recursos 
humanos en el ámbito de las organizaciones en la década del ochenta -del siglo 
XX-, con una evolución positiva desde esos días hasta el presente. Desde una pers­
pectiva amplia la obra recorre diferentes temas: la medición de capacidades -en 
especial competencias-, la formación y el entrenamiento, mentoring y otras buenas 
prácticas organizacionales relacionadas con el desarrollo de personas. 

Rothwell17 ha destinado una obra a los planes de sucesión. En ella se destaca la 
importancia de las competencias como motor de un desempeño superior, y se ana­
liza cuáles son las competencias que agregan valor y, además, serán necesarias en 
el futuro. Según este autor -sobre la base de una encuesta-, en su país, los Estados 
Unidos, mayoritariamente las organizaciones trabajan sobre la sucesión de los altos 
ejecutivos; sin embargo los esfuerzos en este sentido benefician a otros niveles de 
colaboradores. 

Al igual que otros autores, Rothwell y otros18 tratan los temas de sucesión junto 
con otros aspectos. Señalan la importancia del desarrollo de las capacidades de las 
personas a través de mentoring y entrenamiento experto, y destacan la utilidad de la 
autoevaluación y el autodesarrollo. El planeamiento de carrera que plantean desde 
el título se refiere a cómo planificar el desarrollo de las personas con el propósito 
de asegurar la sucesión de la estructura gerencial. 

Rothwell y otros19 también mencionan diferentes tipos de mentoring, tales co­
mo: face to face, electrónico (o a través de la tecnología), 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, estas prácticas podrían, además, combinarse. Otro 
aspecto interesante que plantean es la diferencia entre mentoringy coaching ( entrena­
miento experto), dándole al primero de los mencionados un enfoque más 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
toring informal, aquel que se realiza de manera espontánea entre los participantes, 

16 Werner, Jon M.; DeSimone, Randy L. Human Resource Development. Thomson Higher Education; 
Masan, Ohio, 2006. 

17 Rothwell, William J. E.ffective Succession Planning. Amacom, New York, 2005. 
18 Rothwell, WilliamJ.;Jackson, Roben D.; Knight Shaun C.; Lindholm,John E. Career Planningand 

Succession Management. Praeger Publishers, Westport, 2005. 
19 Rothwell, WilliamJ.;Jackson, Robert D.; Knight Shaun C.; Lindholm,John E. Obra citada. 
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no posee plazos, es voluntario y no tiene soporte o apoyo organizacional. Muchos 
de nosotros hemos tenido algún mentor en nuestras carreras, aun sin darnos cuen­
ta en el momento pero visto de ese modo a la distancia. 

Rothwell2º hace mención al coaching diciendo que este tiene como foco la tarea, 
y relaciona la efectividad individual con la performance organizacional. Asimismo, 
señala que el propósito de los programas de coachtng es el desarrollo, y brinda op­
ciones específicas para modificar comportamientos que permitan incrementar la 
performance organizacional. 

En la obra de Cole21 se da la siguiente definición de coaching-. entrenamiento 
gerencial -individual o grupal- caracterizado por un entrenamiento en la t4rea ( on 
the Job), acompañado por una evaluación continua y apoyo y consejo personales. El 
coaching hace referencia a entrenamientos intensivos para una o varias personas 
por otra cuyas capacidades son indiscutidas. Cole hace una clasificación interesante 
de los diversos tipos de coaching, a partir de las características de la/s persona/s 
que reciben el entrenamiento. En la obra Construyendo talento (ya mencionada) he­
mos denominado a esta práctica organizacional Entrenamiento experto. 

Por último, en relación con la opinión de otros autores, me parece interesante 
tomar unas palabras de Michaels y otros22 , quienes al referirse al mentoring comen­
tan que una persona bajo tutoría dijo que no habría llegado tan lejos y tan rápido si no 
hubiese sido por la ayuda de su mentor. Este concepto, en nuestra opinión, aplica a los 
programas de Mentoring y Jefe entrenador y, por extensión, también a Entrenamiento 
experto. 

Fulmer y Conger23 se refieren como una necesidad nueva e imperiosa a la suce­
sión en el management, señalando a partir de un subtítulo de la obra que contar 
con planes de sucesión dará una ventaja competitiva a la organización. Estos autores 
relatan la historia de la sucesión gerencial destacando que en la década del sesen­
ta se pensaba en posibles sucesores cuando los directivos tenían una edad tal que 
los acercaba al retiro; luego se comenzó a pensar en otras eventualidades, como 
accidentes. Sin embargo, no se pensaba en el desarrollo de las personas, se confec­
cionaban "listas de candidatos para reemplazos" o "diagramas de flujo (charts) de 
reemplazo". 

Si bien hemos encontrado referencias bibliográficas diferentes y variadas, cree­
mos realizar un aporte con el enfoque con el cual se ha presentado el desarrollo de 

20 Rothwell, obra citada. 
21 Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, London, 1997. Págs. 320-321. 
22 Michaels, Ed; Handfield-:Jones, Helen; Axelrod, Beth. Obra citada, página 96. 
23 Fulmer, Robert M.; Conger,Jay A. Growingyourcompanys leaders. Amacom, NewYork, 2004. 
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personas dentro de la organización en Construyendo talento24 y ahora, en esta obra: la 
mirada desde la perspectiva latinoamericana y latina en general, incluyendo España 
y a las millones de personas que conforman la comunidad latina estadounidense y 
otros países europeos como, por ejemplo, Italia. 

Un último comentario sobre los autores seleccionados 

Los trabajos mencionados no representan la totalidad de los disponibles sobre la • 
temática; solo hacemos referencia a los autores más importantes que hemos con­
sultado de manera previa a la confección 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 limitación física de leer y disponer de obras 
de tipo bibliográfico. 

Los distintos programas para el desarrollo 
de personas que ya integran la organización 

Los programas para el desarrollo proponen, cada uno de ellos, una serie de accio­
nes posibles en materia de desarrollo de personas. De esta gama de opciones, cada 
organización podrá elegir aquellas que sean de aplicación más inmediata o más 
acordes a sus objetivos estratégicos, o, en una situación ideal, llevar a la práctica 
todas ellas de manera armónica y sincronizada. 

~Jl. el__gI.áfi(ó .de_J;:Lp_:jgirr_~ siguiente se_ eJCp~men )~~--diferentes opciones para 
~esarrollo de fl!!"_sonasA,J_'fl:?J:.Q _ _df!..1ª .°-rgªrij.z:gqtlJ?.1-1..-tr.at~cl(?~ _1::_~_-p_r9fl:!~t4.~i~I 1~. o:i?ra, 
Con_st,ruyendo talent~\y~ mencio!l~da~. . ·­

Para una mejor comprensión de la temática se debe tener en cuenta que pue­
den implantarse todos o algunos de los programas expuestos. Por un lado, hay que 
~e:~r q1:1~ todos_ ~l!o~ pueden ~et.~1:1~°:os_ e interesantes; s1n-éiiiliargo liay que 

_s_l~.t~rminar cuáles son lo~ má~ J).e_c~sai:_io~Y-Eilevant_~~-aé·acuer'do ii"la:esfraiegía, la 
-~:Ultura y los valores de la_orgª=gizacj.Q._11· Desde y_a! s~r.<!:r:1-. litil~s-~r.!J~ .. ill~Jlid.ª-~_n_ql!.e 
se apliquen adecuadamente. 

----. ·1.,a·ii:nplemeni:á.aóñ-d<tuñ·buen programa de Recursos Humanos puede ser una 
mala idea si no se lo utiliza para lo que fue concebido, o de manera inadecuada. Por 
lo tanto, se explicará su mejor utilización en cada caso. 

24 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
25 Ibídem. 
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= ,. 

Los distintos pro{i!:amas internos ~I.ª=-~l-c!e_~ªr_:mU.o._deLtalento._dentto...de,, !<!-_ ---- ---
organización son: 

• Planes de sucesión--

• !_)fa.gramas _de reemplazo 

• l~~~- ~°:trenador 

• Personas clave 

• Planes de carrera 

• 9,1rrera gerencial)'. especi~l~sta 

• fl_3:n dejóvenes profesionales (JP) 

• _Meptqi:-ing 

• Entrenamiento experto 

g.1 a.r<ien_ <i~ pre~~ntación de lo~ prC>graII1as no ~~ casual. Los dos P1:!IIl~ro,L(fLa.:-
7:es de sucesión y Diag;ramas de reemplazo) son impr~scindibles y del?erían i_mpJ~ei:1;: 
tars_e <:le manera inmediata. 

Desarrollo y planes de sucesión 361 

A continuación mencionamos Jefe entrenador, dada la relevancia que tiene, y cuya 
aplicacfói1sesugiefe-para· iodo tipp _ de organización .. Una. érriprésa sérá sostenible 
°eñ ·ef tie~po-en la medida en que dedique esfuerzos a desarrollar esta capadclad eh 
los]efesdetocio·s ios niveles, - - -- - -
,. - -. En-c-uanto a.·P,;sonas cla""-ve, Pla11,es.~dfl_JX!,IT,g1"ª,.-Car:rera gerencia,ls.especialista, si bien 
110_ es neces~rio un cierto orden para su implementación y no_h_ay 11n ú11ico camíno 
a seguir paraJlevar esa aplicación a cabo, serán los que permitirán tener pe:c:sonas 
_!:<;>rIIJ.a_d,_ªJ',_ y "fü!af pa._ra __ ~c;:yp.:1.:r:__pg~iciou.es de mayor niy~l, .de_ªq,1,e_rc;l,9, ªJª~-:m~c~~i-:­
dades c!t:Ja ()rganización. 

•· - Men!Qrj'!},g_y__-j>_!a~ de}6ye_r}J!.S. É!2Í~~Q~.(LiJ},L(JE) __ s~~-µgk_r_e_ __ que. sean.inmlem~n~a<ios 
una,_vezq_ue_ se hayan puesto en práctica la mayoría de los programas antes mencio-
_nados.~ --·-·--·------- ---- · -------· · ........ ------- ------·--- - ·· -- -- ..... 

!J!!:ty-en_amiento expe'[!o lo hemos dejado para el final, dado que nuestra recome_11-­
dación más _e~.f~tic~ es desarrollar la capacfdélcf'de e1~frin<1.cJ9~ ~n fos jefes -lo- q~e 
men~ÍO~amos µ1.á~ aufb~ ~Qrg</Jefe iri,_tr,rrrY1:dgr_~, ___ _ . - . - --- · - - - -

En la obra mencionada, el análisis y presentación de los diversos programas 
sugeridos se agrupó de una manera diferente, de acuerdo al foco de cada uno de 
ellos, según se muestra en la figura siguiente. 
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Breves comentarios sobre cada uno de los programas 

· Sucesión y promociones 

En las organizaciones, aun sin contar con programas específicos, se designan perso­
nas en r~;mplazo _d~, otras bajo el término genérico de promociones, ente~~-~_I?:d?~~P<?r 
J:>rom?_c~~n la dec1S1on d~ ascender a una persona a ü.:p. nivel SlJperior ªLq~-_p_~seía. 
-:i,as promociones puedeµ ser plª~e<l._cias y ~urgir. CQlllQ. cons~c:t1Gncia d~JQ~_díre;~-' 

_re~~~pro_g~;i_~as organizacionales, o bien por una <1-_ecisión tomada en el momento 
en quela necesidad se presenta. · · · · · 

·---Dos de los programas iriasi.mportantes, Planes de sucesión y Diagramas de reempla­
zo, serán explicados más adelante, en este mismo capítulo. El tercer programa de 
este primer grupo es Carrera gerencial y especialista. 

Las org,miz<1.cicmes,_er1 gf:~~ra_l, necesitan contar con dos tipos de carrera, la_de 
_tipo gerencial y otra, donde el foco no esté dado por el ascenso vertical sino por· la 
profundización en un mismo puesto o especialidad, en el q1!_e también es posible el 
_crecimiento (hacer carrera como especialista). 

Para ello se prepara un docúmertto que describe los dos tipos de carrera, sus 
distintos niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, principales responsabi­
lidades y funciones. 

La definición de diferentes tipos de carrera señala a los colaboradores un cami­
no a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo ascendiendo a los niveles 
de dirección de la organización o bien, según corresponda, señala y destaca la im­
portancia de los especialistas en el ámbito de una organización ofreciéndoles opor­
tunidades de crecimiento a través de la profundización de sus puestos de trabajo. 

_Los _distinto~E-iv~les_ o estratos tant9 de la c~.t-~~!.a __ gerenc:ial como ~e la _s~a 
como especialista se relacionan con_ la ~sc<:1-la de rel_!lu~eraciones d~ la c:;~ganización. 

!',_1!_~~-~l_:l:111er1:; carrera gerencial._ e~. aquel_la que señala cómo uri~ __ p~rsoná~pg<:!d~ 
-~~:?rrer un cammo ascendente hacia los máximos niveles de la organización. No 
_n~~e_sariamente implica que será el número·1, pero su c._:u;r~ra se:raéñ'esa dfréccióñ'. 
-~~-_{:~-~ª-rr,i~~~lid~1, _urta persona joven puede_ inidar su c~rrera g~e;,,_ci~Í s_fo:_i{¿iyn 
gerente, es decir, se prepara para ir '=.r.-edendo y llegar a ser gerente o director-en 
<1.lgún momento. . .. . . ., ........ -··--

La carrera como especialista resalta la importancia de los especialistas en el ámbito 
d_e, una org~nización ofreciéndoles un desafío de carrera a través de la profundfa:;_ 
c1_on de sus puestos de trabajo. Es de gran utilida,d y frecuente aplicación para l~s 
diferentes situaciones en las que una persona,.por ocuparun.determinado puesto:o­
p~r car~c~erísticas propias, hace una carrera profesional sin que ello implique asu­
JP:Ir pos1c10nes de tip9jerárquico o.ger:.eJ?.c_i~l. La carrera como especialista per~ite 
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profundizar en un determinado tema para, como su nombre lo indica, transformar­
se en un experto. 

Programas de desarrollo 

Este grupo de programas incluye aquellos que una organización lleva a cabo con el 
objetivo principal de formar personas den_tro de sus filas para luego, si la situación 
lo requiere, ofrecerles otra. posío.ón; usualineñté .. de 1ui nivel superior. . .. . . . . 
. Ei ~ás difundido <ie··esfitgrüpo· de p~og~amás··es·.Píañes·aii'carrera, que se verá 

_más adelante en-estem1smocipíiu1o~·oiro-de 1~; pr~gra~;~~-simllai~¡útlg~iio_s 
~spectos, es el conocido como Plan de jóvenes prÓJeszon.áiés (jp). En este caso, implica 
efciíseno 

7

cfe\íii'"esc¡iiémá teórico sobre éual ·serfa"él. crediriíento esperado de un JP 
en un período de tiempo, usualmente uno o dos años. Para ello se definen los di­
ferenciales deseados tanto en conocimientos como en competencias y las acciones 
concretas a realizar para alcanzarlos, determinando así los pasos a seguir por todos 
los participantes del programa. 

Los planes de JP son una fuente de aprovisionamiento_ interno de talentos. Des­
de estª-.Rers_Q_~f~.Y~,.-<11J~s~~<;__e_!?-_ fl~~~~g~~fri09~~!fo p~~s~n~s __ forrnadas para ocupar 
.p.1,1e.stos_y:.asUIIÚI:...nµ_e;:yªs_.responsabilidades,,.-.d 

~()S programa_!> de jóyenes profesionales se dividen, usualmente, en dos partes. Pri­
~~ro, la atracción y selección_ de_profesionales con dertas éaráéterístícas previamente 
~efinidas y, _<'.!n s~gti?do término, el plan de carrera, que indi.J.ye ei·prograrila de desa­
rrollo -de capacidades;_ i:ambien prév_faméhl:e definfdq~ El ·otro·eleriienfo"que hay que 
tenér en cuenta es que la atracción, a través de campaiias de difusión, se combina co·n 
aspewrs-cte-ca:racter mstitucionar,tafes como 1magen·corporativa e 1mágen d.é marca. 
--·Tos m."éfoéios ae affacdón"son muyvana:ao·s, ·aesae, aiiún'éfos prepáraéíos por pu'­
blicitarios, en los principales medios de comunicación del país, hasta participación 
en ferias o programas específicos, tales como días donde la empresa está "abierta" 
a la visita de los posibles interesados. Antes de iniciar este tipo de programas es 
muy importante que la organización tenga en claro los objetivos por los que desea 
llevarlos a cabo. 

Por últi!!].9.;_g~:µtr:.o_de,e..s.tu:r_yp9.._d~_prQgfªIII~Ji-~<'! _PE«:_de _men~i_~p.~_i:--~l de Pers~­
nas cla1_1§,_ ~g ~l ~~~.!J:i~in_u:_r() _se elig~ =~~Q~t: la base de ciertosP°arámetros-Ün grupo 
de personas consideradas clave o importantes para la organización, a las que luego 
sefes.oTrecen .. oportunTéiad~; cfe"t~r~a~fón .éffferenciales:- .. -· · ···· --· · · -· .. --~- -

En,.estos programás de personas.ciave; la-seléccioñ·ire realiza sobre la base de 
criterios concretos y claramente definidos, y luego se considera a· los preseleccio­
nados para actividades especiales de formación, participación en proyectos espe­
ciales, etc. Asimismo, los participantes serán las primeras personas a ser tenidas 
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en cuenta en promociones, planes de sucesión, etc., según sean sus características 
y condiciones particulares. 

La organización define, en una primera instancia, el alcance del programa. 
Usualmente se lo determina en función del tamaño de la empresa. En una organi­
zación de 1.000 personas, un programa de personas clave de 100 podría ser suma­
mente ambicioso y -quizá- sobredimensionado. Por el contrario, un plan de 100 
personas clave, según el tipo de industria, podría sé"r insuficiente en una organiza­
ción de 10.000 colaboradores. 

Una vez que se definió el alcance, se deberán determinar las pautas para que la 
persona sea incluida dentro del programa. Muchas organizaciones lo hacen en fun­
ción de los logros académicos de sus integrantes. Si bien es correcto, esto resulta in­
suficiente. Por lo tanto, la definición de los parámetros será definitorio en la calidad 
del programa. Una vez definidos los participantes, se diseñan planes individuales de 
desarrollo específicos para cada uno. 

Entrenamiento 

El entrenamiento en sí mism~. es un proceso de apren~izaje ~e_di_<t~F<:!. ~l ct1c1_t!~ 
participantesadquieieri' coiiipetencfas y-Cop~~inúentos ne~es_arips_2~r.~-~lc::~r1_z3t ~~: . 
jetivos definidos. Los programas que_serne_n-_c::i()na.rán a c()mi_111.!.acióp. se f()c~!!~ 
~f aprovechamiento delos recursos internos existentes, a2_rovechar la experiencia 
d-;; los ejecutivos y jefes con más experiencia y transmitir,-además, la cultura organi-
'.?·~H:io,11:~Lc!. lg~ .1A::ísJive11es_._ . - - .. . . - . . . · -· -- · ·• ,,,-a,, --------

Nos referiremos más adelante a los tres programas de este grupo: Mentoring, 
Entrenamiento exp_;;.,,oyjeJ.eenirenador. .. .. -•···- - _,._,, ...... ~ .. _, _____ . . -- . . .. 

. p~--Glti~~:·e;in:;_p¿;ia:üt;tener en cuenta que los programas se combinan entre 
sí. Por ejemplo, Diagramas de reemplazo con Mentoring-solo por mencionar un ejem­
plo-. En este caso se le podría asignar un mentor a la persona que ha sido designa­
da para ocupar una posición en un plazo determinado. De este modo, se garantiza 
un mejor resultado del programa. 

Los programas mencionados tienen distinto foco y/ o propósito. La idea se ex­
presa en el gráfico de la página siguiente, donde se muestra el foco de los distintos 
programas: 

• Unos más ligados al desarrollo, sobre la izquierda. 

• Por otro lado, se pueden observar distintos tipos de carreta y programas 
orientados al resguardo del capital intelectual (sobre la derecha del grá­
fico). Estos, si bien también se consideran programas de desarrollo, están 
vinculados a la gestión. 
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Foco de los diferentes programas 

Tipo de carrera 

Este cuadro podrá servir de guía a la hora de decidir "por dónde comenzar". 
Como fácilmente puede deducirse, el cuidado del capital intelectual es una priori­
dad para cualquier tipo de organización, sea grande o pequeña, de tipo familiar o 
no, de capitales nacionales o transnacionales. 

La Gestión por competencias tiene urrrol protagónico en el-desarrollo de los 
recursos humanos, materializado en Planes de carrera, Planes de sucesión y los otros 
programas mencionados. Dicho desarrollo tiene lugar con base en las competencias 
requeridas por los diferentes puestos y las que poseen los colaboradores que los 
ocupan o los ocuparán en el futuro. 

Los programas también incluyen el desarrollo de conocimientos y asignaciones 
específicos, según corresponda, en relación con la experiencia. Si bien siempre se 
trabaja con un enfoque de conjunto, las actividades de desarrollo difieren en los 
diversos casos. La importancia de manejarlos por separado radica en que tanto la 
medición de conocimientos, competencias y experiencia, como su aprendizaje o 
desarrollo, son diferentes, es decir, se realizan utilizando métodos distintos. 

Cuando se aplican de manera correcta los subsistemas de Recursos Humanos 
y, en especial, si se utiliza un modelo de Gestión por competencias, se podrá con­
tar con efectivos programas para el desarrollo de las personas que conforman la 
organización. Este enfoque es bueno para las personas que así podrán desplegar 
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sus capacidades y potencial y, al mismo tiempo, es bueno para las organizaciones al 
permitirles contar con colaboradores formados para cubrir las distintas necesida­
des, cuando estas se presenten. 

Modelo para construir 
talento organizacional 

Los distintos programas organizacionales en relación con las personas, como los 
que se exponen en la obra Construyendo talento, y más brevemente también en este 
libro, deben responder a la característica planteada: 1Jil m5deLQSÍstelñ"{co.)Les . .o,r:ga­
~!!<1:':~~n_<'.:~ .. P'?se_<:n 11na estrategia que deb~n llevar adelante_,lmisión,_visión, VJ!-lores, 
1?!ª!1~_s_estrat~gic:~s), 2ara fo cual C!!~_nt~.n_con sus.colaboradores_(dir.e.c.tivos..y restru:i­
tes niveles). Por lo tanto, no pueden existir programas con objetivos contrapuestos 
~efación entre_ sí. Todos deben ser diseñados en función de la estrate_gia. Por 

~---~---- __ ,,__,__ _________ ~~-~·· -~~ _,...""'""" =:·-n.<"""' ........---' 

lo t<111!0, cu<J.lqui~r Illét_q_~:lg __ d~ tr<1J?ajg que se d~see impl~n!_ar ~e~~- <:_st~r: .. ~i~.IP.:PF~ 
2}!<::C:t<1;mente .conec:tado .. cop.Ja_ yf~i_q!1=Y,~~ ~~}:_r~!egi<1_9rganizad.~~1es. 

Un modelo para construir talento organizacional implica, en especial, tomar 
en cuenta las competencias, pero no será este el único factor a considerar. Desde la 
adecuación persona-puesto hasta los planes de formación, en todo momento se de­
berán tener en cuenta las capacidades: conocimientos, experiencia y competencias. 

~.91n.o.y.a.J~e.ha .. dicho en otras oportunidades, las competencias son-las que mar­
~an el desempeño:-exitoso _ _o supei:ior;-sin embargo, los conocimientosJ:leJl~Q_~tar 
p_res~ntes_, a~íc.omo la _experiencia. 

Se analizará a continuación el gráfico de la página siguiente. El modelo puede 
analizarse en distintas direcciones. La secuencia siguiente responde a una cierta 
lógica, básicamente desde el sentido común y la experiencia práctica; pero no es la 
única posible. 

l. Medir y evaluar capacidades. Cuando los subsistemas de Recursos Humanos 
están implementados, proveen las mediciones suficientes para conocer acer­
ca de las capacidades de los colaboradores. Sin embargo, de ser necesario, 

. se pueden aplicar mediciones específicas tanto para conocimientos como 
para competencias. _ 

2. Programas organizacionales que permiten contar con personas preparadas frente-a 
posibles sucesiones y promociones. Como se ha señalado, se sugiere comenzar 
por Diagramas de reemplazo y Planes de sucesión, ya que permiten contar con 
personas preparadas frente a reemplazos, sucesiones o cualquier otra cir­
cunstancia que implique promover a un colaborador a un nivel superior. 

Desarrollo y planes de sucesión 367 

Modelo para construir talento organizacional {Gráfico 1) 

Programas organizacionales 
que permiten contar con 
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individuales para alcanzar 
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Programas 
organizacionales para 
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talento 

3. Programas organizacionales para el desarrollo de personas. Los programas sugeri­
dos son Planes de carrera, Plan de jóvenes profesionales (JP) y Personas clave. 

4. El rol de los jefes. Los programas organizacionales mencionados en los dos 
puntos anteriores son mucho más eficaces cuando se combinan con otros 
programas, tales como Jefe entrenador y Mentoring. Los jefes y, en especial, 
el jefe directo de cada colaborador, tienen un papel preponderante en la 
ejecución de los distintos programas que las organizaciones implanten para 
el desarrollo de personas y para contar con persona~ preparadas frente a 
eventuales necesidades de sucesión y promociones de diversa índole. 

El modelo descrito se aplica a la organización en su conjunto. En ella será facti­
ble encontrar personas con diferente grado de adecuación a sus puestos de trabajo, 
con mayor o menor potencial para asumir nuevas responsabilidades, etc. 

Como se expresara en párrafos previos, cuando se ha implantado un modelo de 
competencias, los nuevos colaboradores poseen al ingreso las capacidades requeridas 
por sus respectivos puestos de. trabajo. La idea se expresa en el gráfico de la págimJ. 
siguiente: todos los integrantes de la organización se ven involucrados de un modo u 
otro en el modelo. Los nuevos colaboradores ingresan con las competencias, conoci­
mientos y experiencias que sus puestos requieren, y también se les aplica el modelo. 
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El modelo se aplica a la organización en su conjunto 

Nuevos 
colaboradores 

i Una vez que se han 
l implantado los subsistemas 

......... ~ de Recursos Humanos, los 
! nuevos colaboradores poseen 
i los requisitos de sus puestos 

Modelo para construir talento organizacional 

CONSTRUYENDO . TALENro . 

Mediryevaluar 
capacidades 

Programas 
organlzaclonalespaB 

el desarrollo de personas 

Broldelosjefes 

Planes 
individuales para crear 

talento 

En el gráfico de la página siguiente puede verse una. secuencia para el uso del 
modelo Construyendo talento. Los números son indicativos de una secuencia lógica, 
aunque no es la única posible. Además, también puede observarse que los distintos 
programas se relacionan entre sí. Por ejemplo, los prog;ramas organizacionales para el 
desarrollo de personas "abastecen" de personas formadas y listas para asumir nuevos 
retos a los prog;rd:inas organizacionales que permiten contar con personas preparadas frente 
a posibles sucesiones y promociones. Por último, las· personas que se incorporan a los 
planes individuales (para alcanzar un nivel superior y para crear talento) están per­
manentemente relacionadas con los programas respectivos. Las acciones formativas 
están diseñadas en función de estos programas. De este modo el esquema plantea­
do se transforma en un modelo para construir talento organizacional. 

Es importante señalar que no es un requisito insalvable la implantación de un 
modelo de competencias; es decir, se pueden diseñar Planes de sucesión y cualquie­
ra de los otros programas relacionados con el desarrollo de personas, sin ·contar 
con la definición de competencias, lo que es recomendado' pero no excluyente. No 
obstante este comentario, nuestra sugerencia es tomar en cuenta las competencias 
en .todos los programas, en especial porque aquellos destinados al desarrollo se 
diseñan de cara al futuro, y un modelo de competencias, bien diseñado, se realiza 
del mismo modo. Los programas de desarrollo de personas deberían ser el mejor 
aliado de una organización para alcanzar su visión y planes estratégicos. 
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Modelo para construir talento organizacional (Gráfico 2) 

Programas organizacionales 
que permiten contar con 

personas preparadas frente 
a posibles sucesiones y 

promociones 

Planes 
individuales para alcanzar 

un nivel superior 

CONSTRUYENDO 
. .TALENTO 

Medir y evaluar 
capacidades 

En los programas de desarrollo, ¿cómo se deben• 
analizar las competencias de las personas? . 

Programas 
organizacionales para 

el desarrollo de personas 

Planes 
individuales para crear 

talento 

Cuando dos o más personas pueden ser posibles candidatos o postulantes para 
una determinada posición, tanto en planes de sucesión como en diagramas de 
reemplazo o, simplemente, cuando se evalúa a una persona con vistas a una posi­
ción distinta de la actual, búsquedas internas, promociones, pases laterales, etc., 
se deberá realizar una evaluación completa y comparar dicha evaluación con el 
puesto a ocupar. 

Existe un error muy frecuente, que consiste en asumir que, si una persona es 
buena en su puesto de trabajo, puede ser automáticamente promovida a un puesto 
superior, ser un eventual reemplazo de su jefe, etc. Esto puede ser así, o no; no hay 
una regla fija al respecto. 

En todos los casos, para una correcta evaluación de la situación se debe compa­
rar la última medición de desempeño de esa persona con lo requerido por el puesto 
que potencialmente podría ocupar, no por su puesto actual. Para explicar mejor 
este concepto se expondrá la idea a través de tres gráficos, en las páginas siguientes. 

En una organización, de cualquier tipo o tamaño, lo usual es que la evaluación 
de desempeño de una persona se realice en relación con el puesto que ocupa en ese 
momento, lo cual es lo correcto. 
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Comparación entre puesto actual y evaluación (Gráfico 1) 

A ... --. 
# ~~ 

• • 

B 
# ~ 

• - - .# 

e 

D 

j Requerido por la posición actual 1 ----

1 ~E_v_alu_a_ci_ón_d_e_de_s_em~p_e_ño_~I•••••• 

SE REALIZA 
UNA COMPARACIÓN 

SIMILAR PARA 
CONOCIMIENTOS 
Y EXPERIENCIA 

Como puede verse en el gráfico ( Comparación entre puesto actual y evaluación. Grá­
fico 1, donde no se han consignado los nombres de las diferentes competencias, 
dado que solo se desea mostrar la idea de manera conceptual), una persona puede 
-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 Orientación al cliente, 
Orientación a los resultados y Comunicación, pero quizá no pueda ser un buen jefe por­
que no posee, en el grado requerido por el nivel superior, otras competencias, como 
Conducción de personas y Planeamiento estratégi,co. 

Si una persona es un participante de, por ejemplo, un plan de sucesiones, o 
bien se desea considerarla para ocupar una nueva posición -como en el ejemplo 
anterior,jefe de vendedores (promoción)-, la medición de competencias deberá ser 
comparada con lo requerido por el futuro puesto. La idea expresada se muestra en 
el siguiente gráfico ( Comparación entre evaluación y puesto futuro. Gráfico 2). 

En este ejemplo, la persona evaluada posee competencias por sobre lo reque­
rido para su posición actual, y presenta algunas brechas en relación con la futura 
posición. Es decir que en el momento de la medición tiene solo algunas de las carac­
terísticas requeridas para la posición para la cual es considerada. 

Rogamos tener en cuenta dos circunstancias. La primera, que para una promo­
ción, un reemplazo o en un plan de sucesión se deben considerar los conocimientos 
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Comparación entre evaluación y puesto futuro (Gráfico 2) 

A 

B 

e 

D 

1 Requerido puesto futuro 

1 Evaluación de desempeño 

1 Requerido por la posición actual 1 _ _ _ _ _ 

junto con la experiencia y las competencias. En el gráfico solo se muestran estas últi­
mas; el criterio a aplicar para los demás aspectos es similar, es decir, la comparación 
se realiza del mismo modo. 

Si se desea que el evaluado acceda al nuevo puesto, deberá desarrollar aquellas 
competencias donde se verifica una brecha o gap (ver Comparación entre evaluación 
! p~e~to futuro. Brechas. Gráfico 3). Con ese objetivo se deberá confeccionar un plan 
md1v1dual de desarrollo (ver gráfico en página siguiente). · 

La pregunta clásica sobre este punto es la siguiente: si se verifica un desempeño 
alto o por encima de lo requerido para la posición actual, ¿eso significa que la per­
s_º1:ª puede ser promovida a otro nivel? La respuesta (provisoria) es: depende. La 
umca manera de responder fehacientemente a esta cuestión es ppr medio de una 
comparación comola expuesta en estas páginas: entre las competencias actuales de 
la persona, y las requeridas por la nueva posición. • 

En ocasiones la evaluación de desempeño no brinda la información reque­
rida,· más allá de que se confíe o no en el sistema utilizado. Puede darse el 
caso -sucede con mucha frecuencia- de que para la nueva posición se _requie- . 
ran competencias diferentes de las necesarias en la posición actual. Si esto 
fuera así, se deberían aplicar instancias adicionales o complementariai¡ a la 
evaluación de desempeño, para medir las competencias que la nueva posición 
requiera. 

©GRANICA 



372 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

comparación entre evaluación y puesto futuro. Brechas (Gráfico 3) 

A ----
B ---
e 

D 

\ Requerido puesto Muro 

1 Evaluación de desempeño - - - - -

' ' ' 

¿Para implantar el modelo Construyendo talento 
es necesario contar con sistemas de IT 
(information techno/ogy o sistemas informáticos)? 

SE REALIZA 
UNA COMPARACIÓN 

SIMILAR PARA 
CONOCIMIENTOS 
Y EXPERIENCIA 

Sobre la relación entre los programas que involucran al personal y la tecnología 
existe una confusión. Lo esencial es el contenido y lo accesorio es la tecnología, no 
a la inversa. ~ or~iza.ció11 cue11ta con miles ciecolaboradores7erá necesario 
rontar con una plataforma informáticapara l>tótesar·fóda la i'riformacfon, e_!ltre 
~na la relacionada-con los programas· dedesarroHo:··l:;amentablemente·; aemanera 
frecuente la~ gr¡~des o;g~nizaciones."colll.p~i~i'un sistema.informático que incluye 
estas aplicaciones_y a partir de allí las iñiplémenfari. Esto es un grave error, ya que se 
comienza a trabajar sobre la base de la herramienta tecnológica y no del contenicl?­
·- La manera correcta de poner en marcha los· diferentes· programas menciona­
dos, todos o algunos de ellos, será _primero definir lo más _adec1:1acl_<?_ para cada or­
ganización considerando los difereñtes · detalles necesarios ei:i cad,<1 caso,_ y lue_go, 
_{ig_ú_riii~füiy~ défiiifrio el contenido d~ cada programa, en función de lQS_Ql:>j~vos 
y necesidades planteados, diseñar u obtener el soporte inform<:\t~c':)3-.g.ecuado. Es 
I~p"ariinte-tener-·en cuenfa que no es necesario adquirir un softwar~ s_2_fi_§!_icado, 
ya que el más común de los utilitarios disponibles en todos los o~denade>~_';,~=~~e 
resultar suficiente. 
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Mé1pc1 y n,1ta .. de tc1l~J1J9s 

El concepto "mapa y ruta de talentos" es muy interesante para comprender el al­
cance d~l desarrollo ~e personas dentro de la organización. Dicho concepto hace 
referencia al proceso mterno organizacional, dividido en dos partes, que implican 
ª. su ve_z, dos conceptos diferentes entre sí: mapa por un lado y ruta por otro. A con­
tmuacion sus diferencias e interrelación. 

• 

• 

-&fr~pg: registr9 ºc:l~lj:ri.v~ntarto dt; las ~apac::idades de todos los colaboradores 
de lt;_5>rg_ctE:i_z~~~ón ~conociII_1ientos, exper_~enc-i~j,°_c~ÍIIpf:t~nc:ias., . 

~~ª=-~l~~c;ióI.\.Qt'! los 2!:9g!::_~~~~~~~an~z~~~??~!.~~-E2~~-:~«::_c1:1ados según la_ vi­
s_i?~Y~~s _ _!p:1._~~giª, ~Qqi-~Jª°_]:>?;~e de tr~s ejes, que ~e defi11:e_n_ en lafigura sig-úienr~: 

Aquí se exponen los programas ya mencionados, que pueden integrar la ruta 
del talento en el ámbito organizacional. 

. Según la obra Construyendo talento, y como se ha dicho en páginas previas, los 
diferentes ?rogramas se interrelacionan entre sí. Adicionalmente, y como también 
Y_ª se mencionara, cada uno de los programas tienen distinto foco, propósito o fina­
hdad. Por esta razón, unos pueden transformarse en la "fuente o cantera" de otros. 

Mapa y ruta de talentos en base a tres ejes 
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En materia de desarrollo de persO_E:_tl~, una de lc1.s_p_rinc:ip~lt;~ __ p1.:_~~c~pacio~ 

y obje~os 01:g~1:.1fict~1onalf:_~ a_ ~!ca_!lJ<!-~ __ <:_!~..?E-.!.':1:1.:.~?.~.~~e-~pl_~_z~s-c~~~~~-~:.~. ~-e~~­
sado·~rC?,r.:eJemplo, cuan4q11~ ~j~~lJ~i~o .. '=1.ec,i~~ -~iJir Ja_9_~-~~m.z.~~l()n º-a~e~~~~~­
E"s'cféch·, .t~µ~rJa posibiliga.9-_9:f~C.!-!l?.!"~L.~~!1. P9~!Cl?~.c:~~--1;1Il~.P~ES~)I~a ae ~a J)~~?!ª 
, ~~pr~~'a::jara ~q~~. ~~tCl _~ea posible, usuallilent~ se imp~~menta~ yanos P~'?g~-f'-s, 
eñtre.Iós c1,1_a.ks. unos potencian a otros. gontmu~ndo con el eJempl_q, _i:;~ p~sJ.D~ 
·combi~i~-los programas Diagramas de reemplazo coh Mentoringy/o Entrenamzento __ ex-
P.~;y/~ ]efe entrenador., · · · . . 
... · La interacción entre los distintos programas se puede ver en la tabla s1gmente. 

I: 
. ·e• .. . 

Se potencia con Programa Se abastece de . . . Provee a 
, d _-.,;..., 1,, 

. :·! ' :. ,' ._, ..... ,,~·i:'\..:·~~·-•·, .. '.·,:( •-.s.:"\',·,·.::,.:.·• ~A! ("l ----~--~ . ~ ·a '.,' , .. ·..,·:-: ¡•-. ,. :, .. , ., .• \ ';-r ,_i 

Planes de sucesión Carrera gerencial Entrenamiento experto 
E.1.ª-if es_.-d§ Gc!rrefa Meiitoring ··· . " . 

_Plaf!~?-~e J_p 
Personas clave 

Jefe entrenador 
...... _ ••.• '. _-,..~--~--" ·- .: -:: ;¡ 

Diagramas Carrera gerencial Entrenamiento experto 
de reemplazo 'p1anes·ae c·arrera Mentoring 

Personas dave . Jefe entrenador 

Carrera gerencial eta11e.s de.carrera Planes de sucesión Mentoring 
Plan de JP Diagramas Jefe entrenador 
Persona~ clave: de reemplazo 

Planes de carrera Planes de sucesión Jefe entrenador 
Diagramas Mentoring 
de reemplazo (poco frecuente) 

Carrera gerencial 
Carrera especialista 

Plan de JP Planes de sucesión Mentoring 
Carrera gerencial Jefe entrenador 

Personas clave Planes de sucesión Mentoring 
Diagramas Jefe entrenador 
de reemplazo 

Carrera gerencial 
Carrera especialista 

Entrenamiento experto Diferentes programas, 
según su diseño 

Mentoring Diferentes programas, 
según su diseño 

Jefe entrenador Todos los programas 
organizacionales 
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Para el diseño de cualquiera de los programas mencionados deberán tenerse 
en cuenta tres elementos: conocimientos, experiencia y competencias. En todos los 
casos estos aspectos deberán medirse y compararse con los requeridos por el puesto 
a ocupar. Al momento de tomar la decisión en relación con los programas internos 
para el desarrollo del talento, habrá que considerar además la motivación y los pro­
yectos personales de las personas involucradas. Una promoción o puesto superior 
que para muchos puede parecer muy interesante, puede no ser considerado así 
desde la perspectiva del que debe asumirlo . 

Relación entre los distintos programas 
para el desarrollo del talento 
en el ámbito de las organizaciones 

Como ya se expresara, la puesta en marcha de los distintos programas puede ser 
combinada. Es posible implementar uno solo, varios o todos. Más allá de la alterna­
tiva particulai po~ la.que cada e~i;;é~~-d~~ida -~p-t~~: ~~gó~ sus circunstancias y po­
sibilidades, es importante conocer, en grandes lineamientos, la relación entre todos 
ellos. Como se mostrara en el gráfico "Mapa y ruta del talento en 3 ejes", expuesto 
en páginas previas, ~_p_i::QgE.'!:!Pª~~<:-~an.~g!,~~d?,1~1,~~g~i~~t~ :rp.odo:. 

• 

• 

• 

:5'u.crsiQ1J_J,ÉT.º1!l.QgQ~~.do~~~--~l,_.P.ü~cre~} __ o~jrtiy? ,~~- ~~ _r~-s~uardo del capi~~l 
~~t~~~_{;tll<1l, y. ~seg11r~r, )~ ,~QP.!Ül.~ip.a,q_ c;kJ;;i,_ m:gal).}~9-C::!<?I_l:.. fc:>~ __ pr_:<;>g:1"~rr.1.~~­
~ug~,r~~os. son: Planes _d,e_ sy,r;~i<]11,,_ lJfg,gr_a11yµ,_ ele reernj!lCLw y Carrera gey~ne,ia(y _ 
~sp~cialista. · · · · · 

Programas de.desa.rmllo~ dond~rlJ9_co .s:~_,jµst~m_e:p,tt;,_ ~l desarrollo de J,1.s per­
~onas,. LQs_R:rQg,;~Inas_sugeridos son:.Planes de carrera, Plan de jóvenes profesio­

. nalf}s, Persona:s _el~ 

E'l},trenq,_1!1:_iento,_ donde _el_ foco tamJ>.t~n. _e::,s el de~arrollo .de personas, pero se 
actúa f1:1,~<!_c:lmentalmente. sobre los jefes. Estos programas fortalecen la cul­
tura 9rgª_ni.z<!-ciQ1_1iCy los sugeridos son: Mentoring, Entrenamiento expmo, Jefe . 
entrenador. 

El resultado esperado de la totalidad de los programas se podría resumir como 
se observa en el gráfico de la página siguiente. 

El gráfico desea expresar que todo el accionar en su co:ajunto dará como resul­
tado personas formadas, preparadas, "listas" para ocupar otras posiciones cuando 
sea necesario. 
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Resultado esperado: personas formadas para asumir nuevos desafíos 

Los programas con foco en desarrollo -Planes de carrera, Personas clave, Plan 
de jóvenes profesionales, Mentoring, Entrenamiento experto y jefe entrena~or- solo se­
rán de utilidad en la medida en que provean, cuando sea necesano, personas 
preparadas para asumir nuevas responsabilidades. Continuando con el análisis 
del gráfico precedente, Carrera gerencial y especialista, desde _otro plano, ofrece_ la 
misma idea. Las personas se desarrollan de acuerdo a una lmea, ya sea gerencial 

o especialista. . , 
El resultado de los diferentes programas o todos en su conJunto, segun co-

rresponda, será el resguardo del capital intelectual al preparar a colabora~ores 
para que se encuentren en condiciones de asumir nuevos puestos, a fecha oerta 
-en los Diagramas de reemplazo- o frente a situaciones potenciales -en Planes de 

sucesión. 

Herramientas de apoyo a los programas 
internos para el desarrollo de personas 

Además de los nueve programas presentados en la obra Construyendo talento,~~~ 
otras buenas prácticas, algunas de ellas ampliamente difu?did~~,r~ra_eJ,<=!es~i::r:,()llo 
de las per~onas dentro-del ámbito-ae-fas- orgaiiízáciones." Entr~ Jc_:>s _:rp.ás conocicl~ 
poOemos menc:ionar·1os-siguientes: 

• 

• 

• 

• 

• 

7 
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!};,?,_ta_cióri __ de. P'l!e.~t_q~'. Se , trata_ de a~~aciones te~porarias de las personas a 
otr2.~J?"Y<:!~tQ~_ql,!~ _ _11:~~Ql1_!~_BE.91?!5>_S -incluso puede ser de otras áreas-, coñ 
~l _e~9pjsi_t(?_d~~ mejorar las capacidades de los integrantes de la organizá­
ción. Un gerente comercial puede· ser asignado a la fábríca o, inversamente~· 
\i'.n]efe de proclucción pasar al área de ventas. 
ta rotadq_n de puestos (job rot;ti7m) ·puede ser planeada, o no. Ciertas orga­
i;izaciones preparan verdaderos esquemas de rotación con sus respectivas 
_f,echas (planeamiento), para cada empleado. En otras oc-1.siones se resuelve 

'"c~~º P°-r ~as9:. 
~signación a task forces. Traduciendo la expresión task forces como "grupos 
especiales o equipos especiales". Estas asignaciones pueden ser en reempfa­
zo o en adición a las habituales responsabilidades según la descripción del 
puesto de la persona participante. Habitualmente se combiJJ.a· con el puJJ.t~ · 
sigui~n.t~'i 

Asignación a comités / nuevos proyectos. Se trata de la asignación de grupos de 
personas-a coiñíiés qtie-üeñen siempreuñ -propósito espédficó -(poi temas o 
P.~~_pr,oyectos son fas dos modalidades más frecuentes). Los comités suelen 
tener come> °.?Jetiyo_!a s~l~ci<5_n de prol)le~as, dando lugar generalmente a 
12_uevos proyectos. Puede tratarse también de la asignación de una persona 
a ii'ii'iiuevo-j:rroyecto, en adición o en reemplazo de sus tareas habituales, en 
forma individual o en grupos de individuos. 

4s_igr?_ªftó_1'!._c9mo asis_fente__(Í,_e posiciones· 4e_ d_irecc__i§_ri. Se . trata <!~. _?.~ignª'r a una 
persona como asistente de un ejecutivo de mayor nivel. Implica ocupar una 
posición staff ubicada inillediatamente debajo de la "a:e un gerente relevante 
ctentro· ae·la organización. En. este rol, el asisieriie puede observar el éom­
port~jj~te~t?_--cleT g~rente al cual fue asignado,- con un propósito de entrena:.. 
miento. ____ , - · 

Pªnt!_{(!s_d,_e_gerentes para entrenamiento. Es una variante o desprendimiento del . 
pu11to anterior. _Al _igual que los comités, se trata de grupos de trabajo con 
ug progó§it_Q~~p~c;Jfic.9. -:por: ejemplo, el de~arrollo de una o varias compe­
-~n.<:iª'~-en_ particular. 

Algunos de los programas mencionados, si bien son potencialmente eficaces, 
se aplican como complemento y/o herramientas de apoyo, en adición a programas 
más completos como, por ejemplo, Planes de sucesión. 
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Grado de eficacia de los métodos 
de desarrollo dentro del trabajo 

El cuadro que se expone a continuación presenta el grado de eficacia de los ~istin­
tos métodos de desarrollo dentro del trabajo, considerados desde la perspectiva del 
desarrollo de competencias y conocimientos. ~ 

Conocimientos Alto 

Plan de jóvenes profesionales (JP) 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Planes de carrera 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Personas clave 
Competencias Medio 

Conocimientos Alto 

Planes de sucesión 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Diagramas de reemplazo 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Carrera gerencial y carrera como especialista 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Entrenamiento experto 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Jefe entrenador 
Competencias Alto 

Conocimientos Alto 

Mentoring 
Competencias Alto 
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Conocimientos Alto 
Rotación de puestos 

Competencias Medio 

Conocimientos Alto 
Asignación a task forces 

Competencias Alto 

Conocimientos Alto 
Asignación a comités y nuevos proyectos 

Competencias Medio 

Conocimientos Medio 
Asignación como asistente de posiciones de dirección 

Competencias Alto 

Conocimientos Medio 
Paneles de gerentes para entrenamiento 

Competencias Alto 

El grado de eficacia en el desarrollo de competencias y conocimientos se rela­
ciona más con la actitud del individuo que con la técnica utilizada. Es decir que aun 
el método que -en una primera instancia-:- parezca menos eficaz, puede constituirse 
en un recurso de alta eficacia si la persona que lo adopta efectúa al mismo tiempo 
un proceso de reflexión, y a través de ello logra cambiar comportamientos. 

Muchos de los métodos mencionados son utilizados desde hace largo tiempo, 
por lo que se los considera tradicionales. A algunos se los conoce desde antes que se 
comenzara a hablar de competencias. En cualquier circunstancia, continúan siendo 
adecuados. Los responsables de Recursos Humanos deberán analizar en cada caso 
el más conveniente. 

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

Los programas para el desarroll9, como Yª-.~~~ionara, tienen claros objetiyos --- ~----- ----·· _________ _, -· ·- •--. ) 

desde l~ersp_ectiva deJa organización: _uno de_ ellos es _pres_eryc;i.:r:.fl...~apit~l int~, 
lectual y el otro -igualmente importante-, _la_ rf:t~nción de_ lo_s. mejores _integrante~; 
!?esde laperSpéctiva-deTos-cofáb01idores, permite el des<l:rro_ll~ y lct re~lizació~-~ 
personal. Veamos estos conceptos con mayor detalle. 
-------..--
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Asegurar la continuidad gerencial ~- .... ~-~---·----~ -·-·~---..... _______ _... 

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad de retiro siempre cabe la posibilidad 
de contratar a un sucesor en el mercado, y así se hace exitosamente en muchas oca­
siones. Sin embargo, las organizaciones que se ocupan de las personas, que han im­
plementado lo que h~mos- den.omi11:~d~)C>ijubszstema~ de.Rec~ú-~os Hu~dnos,"preven. 
esta situación, trabajan en iiformación de gerentes_~-º' sus propias filas y," si~I?pre _ 
que esto es posible, intentan tener preparado un sucesor o reemplazo para ~()dos · _ 

los ~~~st~s c!~:~~: 
posibilitar el desarrollo y la reali~ación del_ personal 

Los programas para el desarrollo de personas se focalizan en la formación y el de­
sarrollo tanto de conocimientos como de competencias, y en la adquisición de ex- · 
periencia, según lo requerido por los respectivos puestos que las personas ocupan 
o se prevé que ocuparán en un futuro. Este enfoque considera al mismo tiempo las 
necesidades de la organización y los colaboradores. 

Una puesta en práctica como esta requiere planificación y un cier:~() _ _gr:~do_ de 
inversió11~_-pe-ro ~iespeciarderiianda· la decisión. de. llevarla. a cabo. Ño es posjq}~-- " 
_iillplªntªr un mocleiéi~coiñ.o·_·er:descr_ir~~ S!~J~ par~~~!E._~~~1:_I_ el compromiso de la 
máxima conducción. 
· ---¿ Cuáñfüs-em.pTéados, eficaces de acuerdo con la~ capacicl_acl~~ requeridas p~:r:_fill 
puesto actual, se han vi_sto abruip.áde>s)' quizás hasta desanir~~d~~..J segur~.ti!<:!1-te 
muy estresados cua_ndohan sido promovidos-ª Ün puesfo .. superi9!J?ª!"_a_el_ cual n~ 
estaban preparados? Este error es múy frecuente.' El ejemplo clásico -y no por-ello 
poco actual- se verifica cuando un buen vendedor se transforma en un mal super­
visor de vendedores, o un muy buen operario se convierte en un mal supervisor de 
turno. En los niveles gerenciales, a veces, no se ve tan rápido la equivocación y los 
resultados catastróficos se revelan después de unos meses. 

Si no existe un plan de desarrollo organizacional, materializado en los pro­
gramas específicos, que definan cuál es la evolución adecuada de las -cápacidade-r, 
podría ocurrir lo_siguiente. 

• El colaborador no conocerá cuáles son las capacidades (cono_<:i!lli,e_ntQs, ex­
periencia y competencias) que necesita desarrollar, reforzar o simplemen_t~ 
mantener. 

• Los puestos serán cubiertos por personas que no tie11:en las capacidades 
. -- -- -- . - . . . . ·-. 

necesarias. 

• La organización estará ha_ciendo "un gasto" en formación, y no una ~Ilv~rsión. 
-- - -------·. 
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Retener al personal clave 

La existencia de programas internos para el desarrollo puede no constituir un ele­
mento decisivo para que un empleado decida quedarse o irse de la organización. 

J;:>~_scle __ l~_mfrada del colaborn.dQr, cuando la_posibilidad de cambiar de organiza­
ción s~presenta., la. existencia .o IHLQ.~pJQgriiiJ.a;ffi""t~iri~iJiÚi. ~i. des.arrollo p~~_ae 
~~_1_: _µ_11....elem~nto !!.llPQft<J,nte en la .comparación_entre las ofertas. 

Motivar a los colaboradores 
. -~---·-••··--·---•.- ..... -. 

Por último, y como una consecuencia de todo lo expuesto, la aplicación de un 
modelo como el que se explica en páginas anteriores ( modelo para construir talen­
to organizacional) !()g!"~ __ ql!e_ JQª-S.Qta.b,qr.ad.o:r:e!i. s.e .sientan .más .seguros,. conside­
r~~os _dentro de los planes_ orgar1iz_aci01iales; en pocas palabras, que se sientan 
motivados. · · · · - - - · · · · 

~hos .sl.i~~~tivqs pi~ns?,11_9.1=1~ J;;i.úp.i_cc1, motivación.es el dinero .. No 11i_eg9 -~u 
v~lo!"__p_ar~ to_das las personas. Sin embargo, no ofrece un efecto duradero, ya que 
la_ motivación bas~da ~ni_c:ap:iep.te _ en e_l. din,ero suele caer frente a otra propuestí!l 
basada e~ una s~rn_a filªYº!· .. 

"fd:I}<! c:orrecta moti.vac:ión de colaboradores..debe .con..t~rnplar los as2_ectos remu­
nerativos_, cuidando la equidad interna y externa, pero debe ofrec_s:r, al ~¡~~~tiem-
po, programas de. desarrollo como los descritos en este capítulo. -- -

FaC:_tQ.~~s claves para el éxito 
9_~_ los pro_gramasae aesarrollo 

- .. ·-· --, ·--,~- ... -.-.... .- -· 

En materia de Recursos Humanos los buenos propósitos no alcanzan, sino que de­
ben complementarse con buenos métodos de trabajo. Algunos aspectos a tomar en 
consideración para el diseño de programas organizacionales relacionados con las 
personas: 

• _AP<?Yº, _coilleromiso y participación de la Dirección General. No alcanza 
con que el tema se inchiya erí los .. plaries·anuales·aerarea·de-Recursos Hu­
manos. ]:~-n~f~gr..iQ el convencimiento.de los principales.dixectivos.sol)_r,e. 
la~ -~QJ:?:gad~J;_de los programas .. de. desai:rollo. 

• 
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• 

• 

Será fundamental que los distintos subsistemas estén adecuadamente interre­
lacionaaos.)\modo de ejemplo, si son defÍcienieilos métódos dé selección, 
;;~~;;~;d~cuado el sistema para evaluar el desempeño de las personas, o no 
se cuenta con información acerca del grado de desarrollo de las capacidades 
( conocimientos y competencias) de las personas, casi con seguridad no se 
lograrán buenos programas en materia de de,~arrollo de las personas. 

Se debe_~Q_~9_c~r_tJgr_ado de satisfacción con el trabaj°._ tl~~ª- l~~<?.~~l) x_ la_ 
ronfia:~za que los colab-oradorés sientan respecto de la-conducción de la org<1:­
-nización~ así como la imagen que perciben del área de Recursos Huma!:1~~~ 
Este último punto es de vital importancia; no es posible implementar pro­
gramas de desarrollo de personas si los colaboradores no confían ni en los 
directivos ni en los programas organizacionales. 

Tener en cuenta los proyectos personales 

Muchos directivos tienen tendencia a pensar que todos ven las cosas de acuerdo 
a su perspectiva, y esto no es así. Es frecuente que un CEO exit~s? piense que _t_o­
dos desean realizar una carrera ascendente para llegar a la max1ma conducc1on 
( o al nivel más alto al que se pueda acceder). Esto puede verificarse en muchas 
personas, pero no en todas. ~uchos colaboradores no drs_e_an ac:;ce9-er ~ pu_!:!stQ_s 
de mayor_ respqf!§!11Jilidªd oexigencia, o no quieren tener gente a cargo, u otras 

variantes similares. 
·- Conocer en profundidad la motivación _del_ otro -en este caso, la de los colabo-
rad~r~s:_::- es fU:ndamental para la implementación de cualquü~r tipo de programa 
relacionado con la carrera profesional y el desarrollo de las personas. 

·- Se sugiere aflecfur interesado en el tema tomar en cuenta las diferentes opcio­
nes en materia de encuestas dirigidas a los empleados: _las encuestas de satisfacción P~­
s_onal (t~mb._itn_9:e_1]Dminadas de clima) y las encuestas sobrevalores_y p~o~~~t°.~ f!!!sonales. 
-Cada una de ellas p~rs1gué-111ipropósitcn~specífico:Ver-Gapíiúlo-l. 

Promociones internas 

En el ámbito de las organizaciones el término promoción implica el conjunto de ac­
ciones, planeadas o no, mediante las cuales una persona es ascendida a un nivel 
superior en la estructura de la organización. 

~e realiza una promoción cuando se designa a una persona como reemp~a~Q._ de 
otra; c~ando alguiel! pasa_ de un nivel a otro en la carrera gereñcial o especialista, 
~t~~ Es importante señalar que en· cada caso en qúe se realice una promoción, -se~ 
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debe tener en cuenta la adecuación de la persona al nuevo puesto, y evaluar sus ca­
pacidades: Si existen varias personas como posibles ocupantes de una posición, se 
deben aplicar técnicas cuantitativas para elegir a la más adecuada. 

Una pr~moción, o varias, no constituyen un programa en sí mismo, si bien impli­
can una sene de acciones o pasos previos cuya consecuencia es designar a una per­
sona en otro puesto. Esta designa_c:ió11 pt1~de ~e!: ~L!"e~~ltac:lo _d~ l:>_ú~q~edas internas 
(~!_º_E?.~tulación o Job P.°.st~ng) o simplemente ele un _an~lisis_r.ealiza:dC> pgr eí área -de 
Recur,sos Humanos y/ o eljefe directo del involucrado, o el jefe del jefe. En estos casos, la 
e~fi§.!]-_~~_lílS_E_<;!"SOU.-~S debería realizarse del miS11!._Q .!P-.QQ-9, ~s _decir,.-comparandQ. 
la. medición de sus capacidaj~s_ c9-ñJiireqüerídopo~la futura posición:. 
- Cuando se utiliza el plural, como en el título de esta sección, Promociones 
internas, se hace referencia al conjunto de acciones mediante las cuales los cola­
boradores de la organización son elevados a un nivel superior al que poseían. En 
todos los casos, se sugiere diseñar un procedimiento interno para el tratamiento 
de este tipo de situaciones, es decir, darle jerarquía y, al mismo tiempo, ofrecer 
un esquema g~ía tanto para el área de Recursos Humanos como para los jefes 
de todos los mveles. Por extensión, la expresión se utiliza también en aquellos 
c~sos. :n que los desplazamientos son laterales o de otro tipo, dentro de la orga­
n1zac1on. 

Si bien se podrían utilizar de manera indistinta los términos "promoción" y 
"promociones internas", se ha preferido esta última variante para hacer referencia 
a una práctica organizacional y, de este modo, a través de la adición de la palabra 
"internas", reforzar la idea de que la promoción en cuestión es de un~ persona que 
ya pertenece al ámbito de la organización. 

~e manera extendida se podría decir que una persona que cambia de empleo 
Y obtiene un puesto en otra entidad de mayor nivel al que tenía ha obtenido una 
"promoción". Sin embargo, esto no constituye una práctica organizacional, sino un 
hecho fortuito en el cual una persona, por alguna razón, fue seleccionada para 
ocupar un determinado puesto. 

En todos los casos, las promociones internas deberían realizarse analizando y 
evaluando los conocimientos, experiencia y competencias de una persona en rela­
ción con el puesto a ocupar. 

Como puede observarse en la figura superior de la página siguiente, los dis­
tintos aspirantes son comparados con los requerimientos de un puesto, conside­
rando conocimientos, competencias y experiencia. Ya se ha hecho referencia a la 
comparación de las mediciones entre puesto actual y futuro en páginas previas. 
Aquí se retomará la misma idea con relación a una promoción o traslado de una 
persona de un puesto a otro, ya sea superior al nivel actual o simplemente diferen­
te al que ocupa en la actualidad. 
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· Promociones internas. Un puesto y más de un posible aspirante 

r-------------, 
• , Conocimientos : 

1_ - - - - - - - - - - - - -~-~--,----,-, -------------1 

!}f ~f ~ib-:~f ~t~:j 
-------:::77 

Grado de adecuación en el puesto actual y en la futura posición; Gráfico 1 

BUENA ADECUACIÓN EN PUESTO ACTUAL BRECHM CON PUESTO f\lTIJRO 

1 

~ 
/' .• 
1 
;• 
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1 

/ 
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Puesto actual 

l----+---lt-t------1 - - - - Evaluacióndelapeosona 
Puestofulum 

1 
1 

O 100 O -------~-------~ 100 
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La idea se expresa en la figura precedente ( Grado de adecuación en el puesto actual 
y en lafutura posición. Gráfico 1), donde a la izquierda se expone una adecuación 
persona-puesto perfecta, es decir, el ocupante del puesto posee las capacidades que 
la posición requiere. Sobre la derecha de la misma figura se comparan las capa­
cidades de la misma persona en relación con un puesto futuro. Aquí se observan 
algunas brechas. Se retomará el análisis de esta figura en el punto siguiente, Planes 
de sucesión. 

La idea central que se desea enfatizar, ya mencionada, es la importancia de com­
parar las capacidades de una persona con lo requerido por el puesto a ocupar en el 
futuro. Si bien la mayoría de los especialistas coinciden al respecto, esto no siempre 
se verifica en la práctica, con la consiguiente gama de problemas que una promo­
ción mal planteada acarrea tanto a la organización como a la persona involucrada, 
a su jefe y a sus compañeros de trabajo. 

Planes de sucesión 

En la obra Construyendo talento26 se presentan tres programas que hemos denomina­
do "programas para el resguardo del capital intelectual", .donde el-forn central son 
las sucesioi;ie§ y l9s¡-_et:!Jlpl;i:z:os, en eLámbito-de--las-organizaciones. · 

El término sucesión puede ser utilizado _c!__~mane.ra.ampliao_bieil ~.olo resq.-i11gida 
a lo~ pit~stos~ócupados· po(aitos- eJe·c~thr-;;s. Puede implicar plazos concretos o no. 
A su ~e_1:, lAs prÓmo-cÍo-nés se manejan de manera profesional, analizando adecuada­
mente la sitÜación y eligiendo-a la persona adecuada, como se explicara en el punto 
~riterio;, o- bier1de mán:era intuitiva y obedeciendo a impulsos del momento. En 
ambos casQ~_~e puede observar la:-aplicación de buenas prácticas o no, según la cir­
_c11nstancias,_mm dentro del ámbito de una misma organizació11. 

Se ha: explicado al inicio del capítulo cuál es la importancia del capital intelec­
tual, integrado por una serie de factores que, para simplificar, podríamos agrupar 
en dos grandes ítems: los bienes de propiedad intelectual registrables y otros que, 
sin ser registrables, igualmente conforman este valor intangible. Los recursos hu­
manos forman parte del capital intelectual de la organización, cuando existe un 
conjunto de personas con las capacidades necesarias para utilizar e incrementar los 
bienes registrables ( conocimiento registrable). 

Desde esta P~!.~E~c_tiyt1, l_s>_s_p~og!_~n.1:~-~ i1_1t~r_:~<;>~_ p~i:,:i. ~l <i<::s~u~i:q!lo __ <:_!~_ Ee!S_?~_a-~ 
i~berían incluir el concep!9-.f..aPitaLintelectual.y .estar_diseñados-para preservar su 
vaior;-y· acrecentárío: .. 

26 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
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. • .. Una persona puede tener un desempeño superior en su puesto :1e trabajo, p~ro 
esto no siempre es suficiente para que alcance un buen desempeno en otro mvel 

0 posición. Este comentario tiene la misma validez en relación con la _sucesión ~e 
un alto ejecutivo o la promoción a secretaria de una telefonista. Es decir, cualqmer 
promoción de tipo vertical u horizontal a un puesto diferente debe ser analizada 
del mismo modo. Comoya se_ expresa!.1._,__~11:_c:_1:1<l_~ql!_i~E_C:_<l~'? s~ _cl~b~!"ªn_evaluar las 
cJi!!E_t;g_s_g__<'; éxito <k)a persgr:ia e_Il reladón con el_pu'estg a oc_up_aT_. _ 
· Ruego al lector que analice el gráfico expuesto en la sección anterior, Promocio­
nes internas, denominado Grado de adecuación en el puesto actual y en la futura posición. 
Gráfico 1, en el que se registraba el caso de una persona que tenía una adecuación 
al puesto actual adecuada y algunas pocas brechas con relación al puesto futuro. 

En dicho gráfico, mediante una escala 0-100, se puede observar, primero, el 
grado de adecuación de la persona al puesto actual. En ese ejemplo, la adecuación 
se verifica; es decir, la evaluación de la persona coincide con los requerimientos del 
puesto que actualmente ocupa. Para establecer la adecuación persona-puesto se 
deben considerar los conocimientos, experiencia y competencias, junto con cual­
quier otra característica necesaria para desempeñarse en el puesto. Si, por ejemplo, 
la posición requiere viajar dos veces por mes y la persona que la ocupa no puede 
hacerlo, en ese caso la adecuación persona-puesto no se verifica de la manera en 
que la organización requiere. En la parte derecha del mismo gráfico, se compara la 
evaluación de la persona en relación con un eventual puesto a ocupar (puesto futu­
ro). En este caso existe una brecha o brechas específicas, según el grado de análisis 
que se realice. 

Para poder determinar si la persona podrá o no ocup~r el p~"~~t~ futuro___s.~rá 
necesarÍo· CQ~plemenl<J.r. ~s.!f ~~~lisis C():O una evaluac:i()n so~re el g~_~<!_o d~. coinp!~-=­
jidad que las brechas presentan. En algún caso las mismas podrán "cerrarse" en un 
_ fÍ-~.Y.s!: plaio;_ ~ri _9trq~,__ 110,,_ g~_~ngQ.~~--y_~rifü:a es.!~ _l!l~m~ _s_i~1:1a,c~ó11_-~os"-éil~<?~~~~os _ 
ante lo que Laurence Peter27 descdbió ~olllo _ el '.!~~ncip~o _<!~ I>ete.r:: -~~~_!a pro1:10-
viera, se llevaría a la perSOIF~-- a_ sg Iliyel_ ~~ il!qJffip_eteJ:!~ja. 

·· Si las brechas pueden resolverse en un plazo breve, será posible designar a la 
persona en el nuevo puesto y brindarle apoyo para que se desempeñe correctamen­
te en él. 

En el gráfico siguiente se presenta otro caso, en el que la persona evaluada ex­
cede los requerimientos de la posición_ actual y se adecua correctamente al puesto 
que se prevé que ocupe en un futuro. 

27 Peter, Laurence J.; Hull, Raymond. El principio de Peter. Biblioteca de la Empresa, Ediciones Orbis, 
Madrid, 1985. 
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Grado de adecuación en el puesto actual y en la futura posición. Gráfico 2 

EXCEDE LO REQUERIDO 
EN PUESTO ACTUAL BUENA ADECUACIÓN A PUESTO FUTURO 
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Puesto actual ---- Evaluación de la persona 
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Puesto futuro 
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o 100 100 

En este ejemplo, la chance de un buen desempeño en la futura posición es alta; 
por lo tanto, se recomienda su designación, ya sea en una promoción interna-te­
mática expuesta con anterioridad en este mismo capítulo- o bien como un posible 
sucesor en un Plan de sucesión o un reemplazo ya elegido como tal en un Diagrama 
de reemplazos. 

Las organizaciones, cualesquiera que sean su tamañoy objeto social, requieren 
tener asegurada.suconducoón:frení:e'a' eventualidades _d~v,er~_a,s-,~~-ae,_~i'¡;;_ COI!_~ar_. 
entre sus ·tíias personas formadas para ocupar puestos ejecutjx9~ cuando sea m~ce~ 
· sarfo. Para ello la herramienta por excelencia sqn lQs Planes de_ S'l!,cesión. 

· Diseñar im:--pfan de sucesión no significa que la persona que ocupa un puesto 
determinado en ese programa (Planes de sucesión) piensa dejarlo en un corto plazo 
ni que, por designar un posible sucesor, la compañía asume un compromiso con 
quien fue elegido. No __ ex~~romesa de _que_ oc_11pará el puesto; esto _sucedería so_lo 

Ji -~~..Q.t<=:r,a.~ E~~rt_~~º~~~~.l!~~~!!dªs ..... 
A través de los Planes de sucesión solo se_ desea prever eventualidades, desde las de 

tipo trágÍc~· (f.tlleci~i~~t~-~·\~~~piéT4if ~~--~~a_pÚ~oñ:ai~i~t~),ts in~~:U~~~l_es_~~1 
la vida de las organizaéioüe_s: que un gere11te o ej~_c:utivo decida dejar su puesto para 
trábajái- en otra empresa o pc1ra establecer su pr~pio ~ig°-c½~~<:> a-fi:nde·dedicaise a 
otra- cosa :...por éj<:!n1plo_, la _do_cencia-, o cuªlg_:tÜ~LQtra circunstancia. - - - --, 
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· -La expresión planes de sucesión hace referencia a un programa organi_zacional 
por elcual s~ re~~~(:.~~-p~~s!t?s. cl_ave; luego se identifican posibles partidpantes 
del programa y se l?s_<::v~l_ú<L_P<!:r:a,_a_cop.t11!_~ac__1§i1:, des.1gnar_p_o!.~?~C:.~.~uce~~re~~d.e_!~s 
personas q_ue ocupan los _men~ionados puestos clave, sin una fechc1 cierta de asun­
oóp.-de las nuevas fmiciof!e_s.. _Para asegurar la eficacia del programa se realiza un 
-~~g~i~·i¡ñto-d-¡fospa~Úcipantes y ;é-les pn)vee asistencia y ayuda para lá-redúccioii 
de _l>~e~h~s erit:re· sus capacidades actuales y las necesarias para asumir el pues fo que 
eventua!:r!l-~!lte ocup~rán. 
·· · La organización determina cuáles son los puestos clave de la estructura y para 

cadi-urio de -ellosde.signa a úri posible sucesor. Elfocó ¡niiicipat-es-el-desarroH-o de 
las personas para que -cuando resulte necesario- el sucesor esté preparado para 
asumir la posició!_!:. 

Previo a la elección de las personas que participarán en este programa se deben 
medir sus capacidades, y para elegir entre distintas opciones, se habrá de utilizar 
técnicas cuantitativas. El resultado será la designación de uno o varios sucesores (se 
sugiere que se consideren varias opciones) para cada puesto definido como clave 
para la organización (ver gráfico superior en página siguiente). 

El primer paso será determinar el alcance del programa, es d~~~,_P.!:1.r.~ué po-
sicionessepfaiilfi.cirá lasücesion. ------· 

Planes de sucesión. Cómo elegir a una persona como sucesor 

Medir 
competencias 

y valores 

Medir 
conocimientos 

Definir 
experiencia 

Cómo elegir entre 
varias opciones 
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Planes de sucesión. Corte horizontal según la estructura de puestos 

ALTA DIRECCIÓN 

El segundo paso que se sugiere es la explicación, a los distintos posibles in­
volucrados,. de los objetivos perseguidos por el programa. Si se comunica debi­
damente, todos querrán participar y será un motivador para la organización en su 
conjunto. 

Si una organización ha definido una estructura de puestos, se podría "dibujar" 
un corte horizontal, como puede verse en la figura precedente. 

~~- _los .P.~a:nes de su_cesión s~ sugiere)~ d.~signación de más de un sucesor para 
~~~.P:1:l~~t~_c~_ave. °Esto imp~ic~, ~demás, queun_.a persona ·puede ser·designado 
_cº!P-Q.PQ~i,.ble sucesor para más. ge un.puesto. La iclea s_e;::.!;:xpQIÍé_ ~11 ra::fjgura de l_a 
página siguiente. · · - · -
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Plan de sucesión para un sector o área con dos opciones 

SusanaG. 

Luz P. Mario S. Mario S. 

Los Planes de sucesión también pueden diseñarse interáreas. 
A continuación se verá otro programa con algunas características similares y 

otras diferentes, que se denomina Diag;ramas de reemplazo. Veamos a continuación las 
principales diferencias entre Planes de sucesión y Diag;ramas de reemplazo: 

Si bien ambos programas designan sucesores y reemplazos, entre uno y otro hay 
diferencias fundamentales. 

/ 
! 

' En los Planes de sucesión no existe una fecha cierta en que el sucesor ocupará 
el puesto en cuestión, y puede darse o no dicha circunstancia. Asimismo, se 
pueden designar varios posibles sucesores y estos participar en la sucesión 
de más de un puesto. Por el contrario, en los Diag;ramas de reemplazo existe 
una fecha establecida en la cual el ocupante del puesto lo dejará, y se desig­
na un solo reemplazo. 

./ En los Planes de sucesión la organización no asume ningún compromiso espe­
cífico con los posibles sucesores, solo se les ofrecen actividades de formación 
y desarrollo para que estén listos el día en que se produzca una vacante (si 
es que esto sucede). Por el contrario, en los Diag;ramas de reemplazo la organi­
zación asume un compromiso mayor con la persona que es designada para 
ocupar otro puesto en el futuro, en fecha establecida. 
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• Cuando implementa Planes de sucesión la organización espera que sus ocu­
pantes se sientan motivados en el desarrollo de sus capacidades y, desde esa 
perspectiva, se propone generar compromiso. En los Diag;ramas de reemplazo 
el colaborador designado asume un compromiso mayor, ya que "acepta" la 
designación para asumir el nuevo puesto. · 

Diagramas de reemplazo 

Ya se ha mencionado este programa varias veces con anterioridad. Cuando una or­
ganización no cuenta con programas de este tipo, comenzar por este en particular 
-~uel<:_~«:_:.~u<:,~-~~~-r~c:or11endación_más frecuen.1~,.,.-- . . -:----". · ~ -- - · ----

Los Dzag;ramas de reemplazo son pr.ograma~ organ1zac1onales med¡ante l?_s cuales 
se re~onocen puestos clave, Íµego s_e !cl(!11tifi,ca11_pq§~l;>les_pa_rtj~ipan.tes dd_program~ 
y se los evalúa para, a continuación, designar posibles reemplazos (sucesores), pero 
solo para aquellas personas que ocupánció puestos ·c1ive tienen una fecha determi-

-riada dé retiro, usualmente por su edad avaniádá. Péfo la necesi_<l~.9- de reem_p1az0 
. puedé __ g~J;>erse a otras razones; por ejemplo, tra·sladc/éfei actual ocupante ~- otro país 
o su designa~fón en-ofro~cargo: Para asegiü:'affa-efiéa~i~ dt;l progr<!-1!1ª se_ realiza un 

_ seguimiento _de l~s participantes y se les provee asistencia y a~<f,a para la reduq:ión. 
de brechas eO:i:~e-eTpuesto actuaTy el que se prevé que-ocu2e:i;i. · 

-E~ U:~-breve-resuriieii: se .. ariáfíziia eí:iá.éí de los aé:t1Íiles ocupantes de aquellos 
puestos clave para los cuales se ha definido la necesidad de contar con Planes de suce­
sión. Si algunos de ellos se encuentran a pocos meses (o años) de la edad de retiro, 
se diseña un Diag;rama de reemplazos. 

Si bien la persona designada -al igual que en Planes de sucesión-·es un posible 
"suc~¡,,:-rn-estecasó-se '"dañ do"s -élementos -cfífereñd.adores. Uiio'eTel "ptazo~· 
existe una fecha ciertaeií- la-cual se-deberáh-ace~-¿i;-g~-cle·1a .. :i:iuevaposi.cic5ñ:-Esro 
Tñipiíca Ün límite tempo:rai perentorio para el desarrollo, de una competencia ó 

par·~--adquÍrir un determina4o co1_1orimie1_1t.9. J>9f ()tfQ_la"cfiJ~ ~iia..füt~tKm:"as_u:c ~ 
_pj'';-11} c:ompromisC> ~on el que ~a s.ido designado _r~_~!Ilplazante y a quien se le ha 
comunicado que asumirá el nuevo puesto. En ese caso, sc1lv:o g_u~ _o~urta alguna 
situación de fuerza mayor, el reemplazante designado será el nuevo ocupante-del 
puesto: . . . , . . - ,' 

-~- El foco en el desarrollo de las competencias y conocimientos será de impor­
tancia capital, la persona designada como reemplazo deberá estar preparada para 
asumir la posición en el plazo previsto. 

Diag;ramas de reemplazo es uno de los programas organizacionales para el desarro­
llo de personas; en nuestra opinión, el de mayor relevancia, dado que la designación 
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de reemplazos_es un paso imprescindible __ para e~_c_~Jc!_.:1.do_ del capital intelectual_~ 
continuidad orga.~i__?:_acional. 
--A-·;~ ~~z, este tipo de programas es de aplicación en empresas de cualq11t~r 
tipo: t;rn:;-íio i orfgen de capital. Es váliclo, pÓr ejemplo, para Úna ONG, una em-

. pi-esa familiar ·o un organismo del Estado. T~~! organización d~?ería pre:e_arar -
ºDiagra1!_1,a~ 4!! !_ep!iplazo para todos sus puestos clave-.:.u~ua.Tñiente, sus niveles de 
---·---- - ·--·· ·--- .,_ --- .. - ---·---·- - - - !, . . -· --·-- ------- ·--·· . ,.. . ••'-•-·-··•-··,... 

conducción. 
Previo a la designación de las personas como potenciales reemplazos, se deben 

medir sus capacidades, y si se diese el caso de que fuera factible considerar más de 
una opción para un mismo cargo, se deberían utilizar, para elegir entre una y otra, 
técnicas cuantitativas. El resultado dará la designación de un reemplazo para cada 
puesto definido como clave para la organización. 

Para confeccionar los Diagramas de reemplazo la organización debe determinar 
los puestos--cOilsideracios-y ·1as-·personcffque-esrán:eu·•situación·ae-integiar efpiO:-

------------------graJ:?ª· --···-····--·~--·-
Al diseñar y aplicar los Diagramas de reemplazo se recomienda considerar las si-

guientes etapas: -·•·" - ··-·-··· -, ... r•-

l. .§lec,ciq_r;,.y_f~TJ!l:.f:L.C[ón. En una primera instancia se realiza el proceso de elec­
ción y designación del potencial reemplazo y, a continuación, se diseña un 
plan de acción. 
Ejemplo: ante la edad de retiro de 65 años, la designación de reempla­
zo se realiza cuando el ocupante del puesto cumpla 63, considerando 
que es posible desarrollar a la persona elegida para ocupar esa posición 
en un período de aproximadamente dos años al preparar, según se re­
quiera, actividades formativas en conocimientos, experiencia y compe­
tencias. 

2. Formalización. En este período el colaborador designado como reemplazo de 
otrocoml.e'iiza a trabajar en conjunto con la persona que dejará el puesto. 
El grado de involucramiento en la etapa de formalización dependerá de la 
complejidad de las nuevas funciones a asumir. 

Las ideas expuestas se exponen en la figura siguiente. Si las dos etapas se gra­
ficaran en un eje de tiempo, y si, a modo de ejemplo, el período de preparación 
fuese en total de dos años -es decir, se designa un reemplazo dos años antes del 
retiro del ocupante actual del puesto-, el plazo podría asignarse del siguiente 
modo: para la formación, un período de 20 meses, y 4 meses para la etapa de for­
malización. 

Diagrama de reemplazo. Formalización 

DESCRIPTIVO DEL PUESTO 

Datos básicos 
Organigrama 

Síntesis del puesto 

Responsabilidades del puesto 

Requisitos del puesto 

COMPETENCIAS 

Cardinales 

Específicas 

Planes individuales de desarrollo 
para alcanzar un nivel superior 
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DESCRIPTIVO DEL PUESTO 

Datos básicos 
Organigrama 

Síntesis del puesto 

Responsabilidades del puesto 

Requisitos del puesto 

COMPETENCIAS 

Cardinales 

Específicas 

Los distintos programas para el desarrollo de personas deben materializarse en 
acciones concretas y planeadas para el desarrollo de las capacidades, habitualmente 
para un cierto grupo de personas, según los programas internos que la organiza­
ción haya implementado. ' . 

. Los distint()~ programas para el desarrollo de personas se combinan con planes 
individuales de de·sar_ro1ló-qué~·en·todosfos casos, contem.plári éonocimientos,co:m.-
petencia~J.'. experiencia. . · 

~'!_,s_p_l;¡ñéiin1iyi~'l!-ªlespara_(l,lcarrz!an1:'r1, ?J,i'l!~Csy,paj_o_r_tienen relación con los pro­
gramas_ Diagramas de reemplai~1 Planes de sucesión y Carrera gerencial y especialista. En_ 1i 
:mayo_ría de los casos -~l_foco ~stá puesto en pr~parar _c:t una pe.rsona_ para asumir una 
posición de_ nivel superior. 
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Planes de carrera 

En la obra Construyendo talento 28 , como ya se mencionara, se presentan tres progra­
mas que hemos denominado "programas para generar talento organizacional ", con 
la idea central que cada uno de ellos provea a la organización la creación de talento 
en sí mismo. A sus participantes no se les ha asignado, aun ni un puesto determina­
do ni un plazo para alcanzarlo. Responden al concepto que en los primeros años de 
mi carrera profesional se solía llamar "semillero", al cual le daremos la denomina­
ción cantera de talentos. 

L~itf¿s ptóg~-¡~~~ allí descritos se focalizan en la formación 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 debe tener en cuenta 
dos elementos igualmente significativos. Por un lado, será necesario contar con un 
fuerte compromiso de la máxima conducción de la organización, ya que implica 
que esta asumirá, a su vez, un fuerte compromiso con sus colaboradores al invertir 
en programas de formación y desarrollo para crear talento interno. Además, y al 
mismo tiempo, no implica por parte de la organización asumir compromiso alguno 
con los participantes; es decir, por el mero hecho de formar parte de uno de estos 
. programas no se obtienen beneficios especiales tales como una mejor remunera­
ción, promociones a puestos superiores u otra medida similar. Los beneficios serán 
obtenidos luego de recorrer un camino. 

Los Planes de carrera, al igual que el programa denominado Plan de jóvenes pro­
fesionales, definen esquemas teóricos de crecimiento escalonado: las personas que 
transitan _estos programas van cumpliendo etapas y siguiendo una ruta dentro de 

ellos. 
El camino a seguir se relaciona con colectivos o grupos de personas que poseen 

determinadas características_ previamente definidas. 
_A continuación se verá de manera más detallada uno de los programas orien­

tados a crear talento, denominado Planes de carrera. Se trata de un programa orga­
nizacional para el desarrollo de personas, que establece un esquema teórico sobre 
cuál sería la carrera posible dentro de un área deterrp.inada. En cualquier organi­
zación existe algún tipo de carrera, planeada o no, expresada en estos términos 
o no. Cuando se utiliza la expresión Planes de carrera es en referencia a programas 
organizacionales específicos diseñados a tal efecto. Un ejemplo de carrera puede 
apreciarse en la figura que se ve al pie de la página siguiente.· 

28 Alles, Martha. Construyendo taknto. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
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El P~ºP~:ito es contar con personas preparadas dentro de las propias filas de 
la orgamzac1on para ocupar posiciones de mayor nivel en algún momento futuro. 

El programa implica el diseño de una carrera estándar (teórica) desde el mo­
mento en que la _P_ersona ingresa y para ciertos puestos. En este esquema teórico se 
definen los reqms1tos para ir pasando de un nivel a otro y, sobre la base de estos re­
~u~rimientos, se dise~an distintas actividades formativas a fin de lograr que los par­
t1c1pantes vayan cubnendo los diferenciales existentes entre los distintos puestos. 

Es un pr~grama aplicable en organizaciones con dotaciones numerosas y, dentro 
de ell~s,_~n areas con ~uc~os colaboradores. Los requisitos combinan tres aspectos: 
conoc1m1entos, expenencia (logros alcanzados en el desempeño) y competencias. 

Las carreras organizacionales pueden reflejarse en documentos escritos donde 
se deja constancia sobre cuál sería el camino a seguir para ir escalando los distintos 
puestos. Es decir, qué requisitos se deben cumplir para pasar de un escalón al otro. 
Estos requisitos no están ligados al mero transcurrir del tiempo, aunque usualmen­
te se hace una referencia al respecto. Sin embargo, estos plazos solo deben conside­
rarse como un dato indicativo. 

Como puede apreciarse en la figura siguiente, para pasar de un nivel a otro 
hace falta adquirir y/ o desarrollar conocimientos, competencias y experiencia. -

Planes de carrera. Ejemplo. Desde Vendedor Junior hasta Jefe Zonal 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Experiencia 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Experiencia 

• Conocimientos 
• Competencias 
• Expeñencia 

• Conocimientos 
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Planes de carrera multiáreas 

Los planes de carrera pueden diseñarse para un área de la organización en par­
ticular, 0 para varias. Un diseño interáreas implica el diseño de Planes de carrera com­
binando diferentes áreas. No es la versión más usual de este tipo de programas y su 
diseño debe ser cuidadoso. Son de uso frecuente en algunos tipos de actividades de 
negocios, como la hotelera. ¡. 

En todos los casos, el diseño de los programas internos para el desarrollo de 
personas, como los aquí mencionados, se realiza a medida del tipo de empresa y de 
su estrategia. · 

En páginas previas se ha mencionado otro programa, muy difundido en algu­
nos países, el denominado Plan de jóvenes profesionales (JP), conceptualmente muy 
similar al aquí expuesto, Planes de carrera, pero para un colectivo de personas parti­
cular, usualmente jóvenes graduados universitarios que ingresan de manera efecti­
va a la organización, es decir, en relación de dependencia. Dada la característica de 
estos programas, frecuentemente se les asigna una fuerte relevancia en el desarrollo 
de competencias gerenciales, de liderazgo, visión estratégica y de conducción en 
general. Al igual que los Planes de carrera, pueden ser diseñados para un área en 
particular o interáreas. 

Planes individuales de desarrollo 
para crear talento 

Al igual que se comentara en relación con los programas para el cuidado del 
capital intelectual, los programas para crear talento también requieren de ac­
ciones concretas y planeadas para el desarrollo de las capacidades de un cierto 
grupo de personas, según los programas internos que la organización haya im­
plementado. 

Los distintos programas para el desarrollo de personas se combinan con planes 
individuales de desarrollo que, en todos los casos, contemplan conocimientos, com­
petencias y experiencia. 

Los planes individuales para crear talento tienen relación con los programas Pla­
nes de carrera, Plan de jóvenes profesionales (JP) y Personas clave. En la mayoría de los 
casos el foco está puesto en formar personas, crear talento interno, de modo de 
disponer de personas preparadas para ocupar puestos que queden vacantes, ya 
sea dentro de la misma área donde cada persona se desempeña o en otras, cuan­
do esto sea necesario. La organización se propone generar nuevos talentos, crear 
talento organizacional. 
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Prog~amas de Mentoring 

Uno de los más difundidos programas para el desarrollo de personas, al me­
nos en la literatura de management, es el MentorillJf- Se trata de un programa 
organiza!=iOJ)al estrl}.ct:ura_c:l.9, _4~ _varios añoscte duración, mediante el cual un 
éJecutivo de mayor nivel y experienc-ia-ayudaacítró"eñ su créé{mierito. El termi­
~o "ejecutivo", por extensión, puede aplicaf'sé' a·diferentes 'relaciones Íaboráles y 
profes~~!!aj~s. 
-~ñ los programas de Mentoring participan co½t_l:>_~!:ª..9cQI~$. de. altp_potern::icl._l,. 
usuii.mente-·eJe2utívósjoveáes,"quienéssonguiados en su desarrollo por ejecu­
tivos de mayor nively experÍencfa: Eii este programa los pa~ticipantes :_denomi­
nados "personas bajo tutoría"- reciben una completa guía para la adquisición de 
nuevos conocimie11:tos, para conocer cómo moverse de;ntro dela orga_nización y 
para· cíésárrollar sus competencias. Un programa de Mentoring se extiende en el 
tiempo y está conformado por· distintas etapas. La duración más frecuente oscila 
entre 3 y 7 ~ños. Los prngramas de Mentoring pueden- apHcaí-se. éri. todó tipo de 
organización. 

-----·srhieh siempre que sea posible no utilizo palabras en otros idiomas, en este 
caso el nombre del Programa de Mentoring incluye palabras en inglés y español de 
uso frecuente. Además, el concepto mentoringse menciona en muchas obras sobre, 
por ejemplo, Recursos Humanos y desarrollo, en diferentes lenguas. 

Jvlentoringpuede definirse com~.!~ a~i._q_~E_~!:_!<:. cual una persona de mayor ex-
per.iencia_ayud_a. y aconseja a otros, con menC>s experie~ciá, por uii período. .. 

-~ª _E~~?.:!-?!~ ... '!"!.~?'.l!.~~1!~-s_i_g:r_i.it~-'!-~~QI?:~<;j<;_r.9_ 9. gl,1:Íél. i~~ -~t}li~a' co1:1 fr~cuencia 
p_arn desig11,ar_ a esa persona de mayor experiencia que lleva a cabo esa función 
_ g.~ guí~. En inglés y español, el término "mentor" se escribe de la misma maner_a. 

El mentoring puede ser incluido dentro de los métodos de trabajo de la orga­
nización, en cuyo caso se denomina Programa de mentoring -o, por el contrario, 
como se explicara al inicio del capítulo, puede darse entre dos personas un rela­
ción de mentoring informal o desestructurado, sin por ello formar parte de un 
p.m.gr..am_a or_ganizacional. En resumen, la ide_a .d.e _adicionar al término mentoring 
la palabra programa apunta a darle a este proceso de orientación una jerarquía 
diferente. 

La expresión mentoring informal se utiliza cuando una persona asume el rol de 
mentor de otra y ésta lo acepta con agrado, sin ningún tipo de estructura organi­
zacional ni control por parte de Recursos Humanos u otro directivo o superior. 
Dentro del concepto de mentoring informal podríamos citar aquellos casos donde 
una persona ayuda a otra en su crecimiento, por iniciativa de ambos participantes. 
En general, surge como consecuencia de una buena relación entre una persona con 
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mayor experiencia que guía a otra de menor experiencia. Puede ser en el ámbito de 
una organización pero sin el apoyo institucional; es espontáneo, no reglado y puede 
no tener límite de tiempo, incluso extendiéndose a lo largo de toda la vida laboral 
de los involucrados. 

Otras de la~ car"!-cterísticasque _d~finen los Programas d~ _ Mentorin,g_ son: ~-____.- .- -- .... ' 

• El mentor Y. la pe!:s~n1a b~9 tµt~r~;i. _siempre pertenecen a la misma organiza­
ción; -p~ede darse el caso que uno de eiios pertenezca a otra empresa pero 
qliéTntegre el mismo grupo corporativo. Es decir, _este ~ol no puede asu­

!Ilirl9_:un.ay~~s9na ~~ter.?:.":.~ 1~ 9.rga!1i~t1.ción ::--:E?1: ,ejem.-plo,_~_n_ ~9..ns11l~o:r_:~ 
como sí puede darse en el Entrenamiento experto. 
-~--- .... _ ....... ,__. -~ , .. , ...... - - =· ... - ~ ........ _. ·- . . . . . - - •. 

• Se trata de :U_!_l_pr_~gr_amª _c1J,yo alcance.es de mediano a largo plazo. 

• Cubre una serie de objetivos de c~:rácter agipli9._y variado. Su enfoque es 
integral, abarca todos los t~m-¡s -relacionados con la carrera de la persa:.. 
na ba}ó tutoría, cónteniplarido, al mismo tiempo; Íos· objetivos ·org~:rÍÍza~ 
cionales. - -. . - . . . . .. . . . -

Los Programas de Mentoringpueden ser de diverso tipo: 

• Individual. Es la modalidad más frecuente y se diseña para ayudar en el 
crecimiento a determinadas personas (usualmente jóvenes ejecutivos) de 
manera personalizada. 

• Presencial. Como su nombre lo indica, en esta modalidad el contacto entre el 
mentor y la persona bajo tutoría se realiza en reuniones presenciales. 

• A distancia. Si bien la tecnología permite la aplicación de numerosas bue­
nas prácticas "a distancia", en este caso en particular no se considera ade­
cuada esta modalidad -es decir, que el programa carezca de encuentros 
presenciales. 

• Una mezcla de ambas modalidades (presencial y a distancia) parece ser la 
opción más adecuada cuando los involucrados trabajan y/ o viven en lugares 
distantes entre sí. 

• Grupal. La opción grupal es de amplia aplicación, por ejemplo, cuando una 
organización ha implementado un programa numeroso de jóvenes profe­
sionales u otras situaciones similares. Sin embargo, será ideal que se incluya 
dentro del diseño alguna instancia individual, es decir, que la persona bajo 
tutoría tenga la posibilidad de recibir -aunque no sea de manera frecuente­
una orientación más personalizada de parte de su mentor. 

• 
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Mixto. Práctica organizacional que intercala dos variantes: mentoring in­
dividual y grupal. Este tipo de práctica se utiliza, generalmente, cuando 
un mentor tiene varios programas individuales a su cargo y combina la 
realización de reuniones individuales y grupales con las personas. bajo 
tutoría. 

Las principales etapas de un Programa de Mentoring son: 

l. Objetivos. 

2. Diseño y planificación del programa de desarrollo. Apoyo de un consultor. 

3. Elección de los mentores y las personas bajo tutoría. Armado de los 
"pares". · 

4. Reunión inicial del/los mentor/es con el consultor. Participación de los 
jefes. 

5. Medición de competencias (y conocimientos, si corresponde). 

6. Comienzo del Programa de Mentoring. Reunión inicial. 

7. Realización del programa. Reuniones de seguimiento (foco, meseta). 

8. Evaluación final. 

Las etapas 1 a 5 son previas al inicio del programa y conforman los pasos nece­
sarios para su diseño. De la etapa 6 a la 8 tiene lugar la realización del programa 
de mentoring en sí mismo, y es allí donde se establece la relación entre el mentor y la 
persona bajo tutoría. · 

En la figura siguiente se ilustra esta relación. Como puede apreciarse, la etapa 
más extensa es la denominada "foco",junto con la de "meseta" (etapa 7 y 8). La re­
lación como "colegas" será permanente. 

Los participantes de un programa de mentoring son el mentor y la persona bajo 
tutoría. En ocasione puede participar -además- un consultor como consejero de 
ambos. 

La administración -y el control del programa de mentoring debe ser llevados a 
cabo por un profesional del área de Recursos Humanos. 
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Programa de Mentoring. La relación entre el mentor y la persona bajo tutoría 

Otros programas organizacionales 
para el desarrollo de las personas 

' ' ' . . 
' ..... ,,,.,,,,,.. 

IMAA,Pi 

Si bien ya se han mencionado los distintos programas posibles en páginas previas, 
solo han descrito con detalle algunos de ellos. Entre los que no han sido tratados 
en detalle está el programa para jefes denominado Jefe entrenador, que es uno de los 
principales y, usualmente, por donde comienza la puesta en marcha de este tipo de 
programas. 

Los programas para jefes -Rol del jefe, ]!fe entre!!:_q<l!!I,J)_ff_legat}6n,_por _n9mbr;;i._i:-,_ 
los más conocidos- se llevan a la práctica ·Utiliza?-<l.<:> ~el_ Ill_éto~~-9.cu!es~rrollo, que se 
expuso en el Capítulo 5. - ----- ~ ·---~--

Como ya se mencionara, en la obra Construyendo talentd29 
__ ~e pre~~rttaJJ. p~~gra-

mas para aprovechar la experiencia de los jefes. Much~ se habla, en el momento 
-ac~ai, -s~bre·erconcepto·ae-ifíñ:frestrs7Jstenílilé'iJ"füsféntable. En relac1on con los ie­
cursoshumanos, en nuestra-ópíñróñ;-üiia-roimá mn1aéer so-sfenib1e-o-süsfentabte­
unaorgaiiízación:·respetando su esencia y valores; es trabajar de mánera· Cóhstailte­
sofirelos]efes,-·eñteíídiéñdó -qüe el termino "jefe" es un concepto con·et-tüalse 

,,,--•---,.r•-•·-•-•"'"" ---•--------•-•·-••- - • • ••--- •• ••-•-----=-•-•.•-

29 Alles, Martha. Construyendo talento. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 
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representa a todos los niveles de supervisión, desde el número 1 de la organización 
( CEO, gerente gef!~i::~L~ dueno a cargo clelaconclucc10n)ñasta e1 colapqr_acior de 
menor nÍvel que cuente con otros bajo su mando o superv1sió~----- -- --·- - - ---" 

... -Lo_s]~:tis1..._<1-SÍ d~finidqs, ~on los que -mifüié11~p.j1p.-.;i_filación diaria y co.tidiana 
conlo_scolaboradÓres, los qu~-los -guí~~ y orientan, y quienes_ conocen sus proble­
mas y circunstancias, aun alglln~~- de tipCJ-p<:rsonal. 
-----· si u~~~~r:g~p.i_z_~c:t~n desea COm_!!_l!irnLJ.lila_U,!J!!Y..l-__ yif>.t<?!l:, _U!!~. ~~!!'9:~~gia __ º -u;n 
_c:arri~ic:> 1e_ ~1;1mbo, los comunicadores por excelencia ser~n ~os jefes 4~ todos los 
niveles. · -- · - · -- · - •. · · -· ---- ----- ·--- · - - · - · · ·· · __ ,.__._ ... 

Si una organización debe afrontar una crisis de cualquier índole -aun un cre­
cimiento que, siendo positivo, implique cambios de fondo-, los jefes serán el apo­
yo fundamental para lograr un resultado positivo. También serán ellos los ~c_tores -------------·--------- -·-
principales en el desarrollo de sus colapo_ra<!C>r.~_1,, _ _e_n :,;:elación con t~dos los temas 

. - ---- . . 

. de esta obra. Los jefes serán los actores principales de un modelo diseñado P<l:ra 
construir talento. 

¿ Cómo llevar adelante esta idea? A través de todos los programas que han sido 
descritos en páginas previas y, fundamentalmente, a partir de uno de ellos en par­
ticular, el ya mencionado Jefe entrenador. ¿ Qué implica este programa? El desarroJlo 
.en todos los jefes de la competencia Entrenador3°. C1,1ando esto se logra, la org.tD:i­
;z:ación en su conjunto y en el día a día se habrá transformado en 'ünaºcomunidád 
de aprendizaje. Unos y otros, jefes y colaboradores, ap~encl~'ián~-d~_friii~i~rt:~s y 
~rrores, de manera conjunta y productiva. - , -

En resumen, en materia de entrenamiento es posible identificar tres opciones: 
Entrenamiento experto, Mentoring y Jefe entrenador. Es este último programa· el más 
aconsejable e imprescindible en el contexto actual, incluyendo en este análisis las nue­
vas generaciones, como se expusiera en otra obra, Social media y Recursos Humanos31

• 

Como puede apreciarse en el gráfico de la página siguiente, el programa Entre­
namiento experto, con plazos y objetivos determinados, puede ser de tipo interno o 
externo. Mentoring, en cambio, es un programa organizacional de más largo aliento 
y objetivos múltiples, y Jefe entrenador es de tipo continuo y abarca a todos los jefes de 
la organización. 

30 Definición de la competencia Entrenador. capacidad para formar a otros tanto en conocimientos 
como en competencias. Implica un genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo 
y/o desarrollo de otros, más allá de su responsabilidad específica y cotidiana. El desarrollo a 
lograr en otros será sobre la base del esfuerzo individuar y según efpuesto que fa otra persona_ 
ocupe en la actualidad o se prevé que ocupará en el futuro. Fuente: Alles, Martha. Diccionario de 
competencias. La trilogía. Tomo J. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009. 

31 Alles, Martha. Social media y Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012. Ver espe­
cialmente el Capítulo 2, Un nuevo estilo de liderazgo. 
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' '. ,.. -. ;;._ - - - - - - ...... 

· . .Í Entrenamiento experto: : 
1 
1 Interno: un par, RRHH 
. 1 Externo: un consultor 
\ _________ ..,,,. 

3 opciones 

r Mentoring: 
1 

1 Un alto ejecutivo asume el rol de 1 

guía poíun período determinado 1 

-usualmente, varios años-
1 

/ 

:Í.teentren_, • 
El jefe directo asume el rol 1 

de entrenador. Es un proceso 1 

. t 1 
1 ~ontmuo y permanen e. _ _ _ _ / 

La capacidad para ser mentor, entrenador experto y jefe entrenador es desarro­
llable. Muchas personas poseen esta capacidad de manera natural, y otros deben 
aprenderla; sin embargo, aun aquellos que naturalmente son mentores o entrenadores de 

otros pueden mejorar o pot~nciar esta capacidad. 
Otro aspecto interesante, que el lector debe tomar en cuenta, es que los . tres 

programas referidos son variantes de un método conocido como entrenamiento, ó 

bien han sido diseñados sobre la base de este concepto. 
Para reforzar la idea que sostenemos desde hace tiempo en diferentes obras, 

conferencias, seminarios y otras exposiciones de tipo público, hemos adicionado a 
entrenamiento una palabra, experto. Entendemos que para un más eficaz desarrollo de 
las capacidades de las personas, tanto en conocimientos como en competencias, es 

necesario el Entrenamiento experto. 
· Entrenamiento experto, como programa organizacional para el aprendizaje, impli-

ca que a través de .una relación interpersonal, una persona con mayor conocimiento 
o experiencia en un determinado tema lo transmite a otro. Los objetivos son espe-

. . 

cíficos y el plazo, acotado (usualmente, unos pocos meses). 
. Cada uno de los participantes del programa cumple un rol: entrenador o apren­
diz. Un entrenador podrá tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos 

· . los C4sos brindará su entrenamiento de manera pers.onalizada e individualmente. 
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El entrenador designado puede ser una persona externa o de la misma organi­
zación, diferente a su jefe directo, cuando este, por alguna razón, no puede servir 
de guía y apoyo. Cuando el entrenador es el propio jefe, nos encontramos en una 
práctica distinta, a la que nos referiremos en el punto siguiente . 

Para que el Entrenamiento experto sea eficaz, además de lo expuesto debe darse 
que el entrenador posea la capacidad de transmitir ese conocimiento o competen­
cia. Esto último puede suplirse con formación específica. 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 entrenador n:o pOdrá 
ser un entrenador experto. 

Por último, es importante destacar que todos los programas de desarrollo men­
cionados implican una forma muy eficaz de motivar a los colaboradores. Un men­
tor, un entrenador experto, un jefe entrenador que verdaderamente ayude en el 
crecimiento a un joven ejecutivo formará parte de los mejores recuerdos de este a lo 
largo de su vida profesional y laboral. 

Del mismo modo, brindan alta satisfacción a los que a lo largo de su carrera han 
colaborado en el desarrollo de otros, aun cuando en algún 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 ayudó a crecer, da satisfacción. 
Muchos mentores han reconocido, además, que el contacto frecuente con los re­
ceptores del programa de Mentoring (usualmente más jóvenes que ellos) les permite 
estar en una fructífera vinculación con las nuevas generaciones, y esto representa 
para ellos una fuente de enriquecimiento personal. 

Además de los beneficios para mentores, entrenadores y jefes receptores del 
Mentoring ( o del entrenamiento), ya mencionados, para la organización en su con­
junto también se pueden mencionar una serie de factores sumamente positivos: 
desde una efectiva comunicación de la historia, cultura, misión y visión de la organi­
zación, hasta la retención de colaboradores y la reducción de los costos de selección 
· de nuevos integrantes. 

Diferenci~s y similitudes entre los programas Mentoring, 
Entrenamiento experto y Jefe entrenador 

Usualmente, en el uso cotidiano, se utilizan como sinónimos palabras como mentor 
y entrenador. Sin embargo, cuando empleamos estos términos en función de progra­
mas organizacionales, si bien pueden compartir aspectos similares registran impor­
tantes diferencias. 
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Aspectos que los diferencian 

Un programa de· Mentoring tiene como propósito desarrollar a futuros ~e~entes Y 
directivos, y el mentor no posee una relación directa con el que~acer cotidiano de 
las personas bajo programa. Los resultados ~sperados s~n .ª mediano Y largo plazo. 

Los programas de Entrenamiento experto tiern_:n un obJeti:o ~oncreto, usualme~te 
vinculado al desarrollo de una capacidad especifica ( <;:onocimiento o competencia)~ 
Los resultados esperados son de corto plazo. El entrenador puede ser un integrante 
de la misma organización, o un consultor externo. 

El rol de entrenador que asume un jefe (bajo el programa Jefe entrenador) se desa­
rrolla al mismo tiempo que se llevan a cabo las tareas ~a~ituales qu~ ca~ uno debe 
realizar, permitiendo una mejor consecución de los objetivos orgamzacionales. 

Aspectos similares 

Los tres programas desarrollan las capacidades del colaborador y ayudan a su creci­
miento en el ámbito organizacional y personal. 

Características distintivas de cada uno 

Comprender las diferencias y las bondades de cada uno de estos programas permi­
tirá la correcta elección del que resulte más adecuado en cada caso. 

Nuestra sugerencia, como ya se expresara, pensando en el mediano y largo pla­
zo y en el crecimiento sostenido de las_ organizaciones, es ~l de~~rrollo de la_compe­
tencia Entrenador en todos los jefes. De este modo la orgamzacion en su conJu_nto se 
transformará en una organización "que aprende", no en un momento en particular, 
sino en el día a día y a lo largo de toda su existencia. 

El mentor es un directivo de la 
organización, de mayor nivel que 
la persona bajo tutoría, con lar­
ga experiencia y conocimiento 
:respecto de la organización ·y 
del puesto de trabajo del cola­
borador al que debe ayudar en 
su desarrollo. Su papel consiste 
en guiar, mostrando, 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 ámbito. 

El entrenador será, en todos los Un programa de Jefe entrena­
casos, un experto en el tema es- dar, si bien tiene similitud_es 
pecífico objeto del entrenamien- con los programas de Mentormg 
to. Puede ser una persona de la y Entrenamiento experto, posee 
-misma -organ~zación -o i:le >fuera -a-su·ve-z-grandes-dfferencias-con 
de ella. Del mismo modo, puede ambos. El jefe directo de los co­
ser de un nivel superior o no. 'laboradores, en contacto coti­
EI plazo en el que se llevará a diana con ellos, los guía en el 
cabo al programa debe ser de- desarrollo de sus capacida?es 
finido, y usualmente se trata de (conocimientos y competencias) 
unos pocos meses. para el mejor desempeño de sus 

funciones y tareas. 
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Los jefes en general -y me incluyo-, generalmente hemos sido designados para 
ejercer este rol sin ninguna preparación previa; por ello nuestra recomendación es 
comenzar a trabajar con los jefes partiendo de explicar a cada uno en qué consiste 
ser jefe. A esta temática la hemos denominado Rol del jefe. 

Planes para jefes como una vía 
para transferir y transmitir cultura 

Estos planes consisten en acciones programadas para el desarrollo de las capacidades 
de un cierto grupo de personas, según los programas internos que la organización haya 
implementado. Se sugiere ver más arriba, en este mismo capítulo, Mapa y ruta de talentos. 

Los distintos programas para el desarrollo de personas se combinan con planes 
individuales de desarrollo que, en todos los casos, contemplan conocimientos, com­
petencias y experiencia. 

Los planes individuales como una vía para transferir y transmitir cultura tienen rela­
ción con los programas Mentoring, Entrenamiento experto y Jefe entrenador. En la mayo­
ría de los casos el foco está en ap:r;ovechar la experiencia de los jefes para transferir 
cultura organizacional. Si bien tanto la cultura como la experiencia siempre están 
presentes, a través de estos programas se persigue un aprovechamiento productivo 
de ambas, con un enfoque ganar-ganar, es decir, que sea bueno tanto para los invo­
lucrados como para la organización en su conjunto. 

Obras de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

Las temáticas de desarrollo de personas y formación se han tratado en varias de mis 
obras: Desarrollo r],el talento Humano. Basado en competencias; Codesarrollo. Una nueva 
forma de aprendizaje; Construyendo talento: 

En Social media y Recursos Humanos se trata la temática de las nuevas generaciones, 
y entre otros aspectos, su desarrollo en el ámbito profesional. También, la.ohr.a~e:8:po­
ne la temática de formación y desarrollo utilizando las nuevas tecnologías sociales. 

La cuestión de desarrollo también es mencionada en Comportamiento organiza­
cional, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos. 

Los interesados en conocer más sobre las competencias Entrenador, Conducción 
de personas (Delegación), Empowerment, Liderazgo para el cambio, Liderazgo ejecutivo, entre 
otras, pueden remitirse a los siguientes libros: Diccionario de competencias. La trilogía. 
Tomo I; Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo JI, y Diccionario de preguntas. 
La trilogía. Tomo III. 
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Para temas relativos a liderazgo, refJdos a la formación de jefes de todos los 
niveles, existe una colección específica integrada por los siguientes títulos: Rol del jefe; 
12 pasos para ser un buen jefe; !~ pas_os para t:ansformarse en un Jefe_ entrenador; !2 ~asas 
para delegar efectivamente; Conczlzar vzda profesional y personal. Dos mzrad~, org_anz~~czonal 
e individual; 12 pasos para conciliar vida profesional y personal. Desde la mzrada zndzvzdual. 

En relación con estos temas, también puede consultarse la obra Cómo llevarme 

bien con mi jefe, de la colección Bolsillo. • . 
Por último, y como una síntesis de toda la obra, son de vital importancia los 

siguientes títulos: Diccionario de términos de Recursos Humanos, y Las 50 herramientas de 

Recursos Humanos que todo profesional debe conocer. 

Síntesis del capítulo 

• Las buenas prácticas de Recursos Humanos comienzan por implementa­
ción de los subsistemas de RRHH: Analzszs y aescrzpCwnae puestos; "A.1riiccwn, 
¡;¡~;~{6neincorporación de persoñas,; Evaluación de desempeño; Remuneraciones y 
beneficios; Desarrollo y planes de sucesión; Formación. !:,~s ~~e.!:~~ .. PEá.~t!~~s seña­
lan una serie de programas organizacionales para el desarrollo de personas 
·güeTñ.tegran la orgamzac1on. · · -

• Las organiz~ciones de tod~ tamaño nec~sitan ~n modelo si~té~i~o }?ara el 
!Í~~~irpifQ_ife~pers_onas, __ c:()~?-~l _ Modelo para const~ir ~a~en~o__ º~f~'!:.Z.Z.~~:~"!:ªl. 

• En los programas de desarrollo, en las promociones y otras situaciones aná­
logas, existe un error frecuente: si_una persona es buena e~_S~J?_1!-esto de 
trabajo, se_¡:>iensa que puede ser promovida a un puesto ~ll_P«:~<:>,~-~er auto­
máticamente un reemplazó de sujefi:';·etEEsio puede ser así,_o_~~:~º hay 
{¡na regla fija al respecto. Para una cori'ecta-·evá.hiáciori, se·élebe comparar 
la última medición de desempeñó de la pers<;>na que se desea·desigfüj.t p,ara 

· otro puesto, con lo requerido p_or _dicha posición,_no con su pues_to.9-q.,1:!~ 

• Si una organización cuenta con miles de colaboradores será necesario con­
tar con una plataforma informática para procesar toda la información, in­
cluyendo la relacionada con los programas de desarrollo. Sin embargo, lo 
esencial es el contenido y lo accesorio es la tecnología, no a la inversa. 

• :Los distintos programas se relacionan entre sí. Unos abastecen de_J>~~s~-':1_as 
for,i:n_aélas <l: otros programas g~<: ~a~_!}e.c~.~i~ªn.pr.~p.ª.r.ª:d.~~-PªIª-ºS'...!!E~~ p~ 
tos en un futuro, y otros difere_1_1~~~ po_te_n~rnn_aJos.pnme.ros_y_s_eggnd~ 
"~~. ·~- .. .. - --. 

• Los Planes de suce~ión constituyen uno de los programas organizacionales 
para el desarrollo de personas. Mediante ellos: 1) se reconocen puestos cla-
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ve; 2) luego se identifican posibles participantes del programa y se los eva­
lúa; 3) a continuación se designan posibles sucesores de otras personas que 
ocupan los mencionados puestos claves, sin una fecha cierta de asunción 
de las nuevas funciones. En los Planes de sucesión es posible designar a más 
de un posible sucesor para cada puesto clave. En estos casos se determina, 
además, cuál de ellos es, en principio, la primera opción. 

• Los Planes de sucesión tienen 'una cierta similitud con los Diagramas de reem­
plazo. La diferencia más significativa es que en los Planes de sucesión no se 
definen plazos para la asunción del nuevo puesto. 

• Los Diagramas de reemplazo son uno de los progra!Ilas organizacionales para 
el desarrollo de personas -y el de mayor relevancia-. Sería, además, aquel 
por el cual comenzar, en el caso de no tener aun programas internos de 
esta índole. Implica: 1) reconocer los puestos clave; 2) identificar posibles 
participantes del programa y evaluarlos; 3) designar posibles reemplazos 
(sucesores) pero solo para aquellas personas que ocupando puestos claves 
tienen una fecha cierta de retiro (usualmente por la edad del ocupante del 
puesto, aunque puede darse por otras razones, por ejemplo, el traslado pro­
gramado a otro país). 

• Para todos los participantes de los diferentes programas de desarrollo de 
personas se confeccionan planes de formación que coordina el área de Re­
cursos Humanos. Estos planes incluyen actividades sobre conocimientos, 
competencias y experiencia .. En el caso de los Diagramas de reemplazo, en los 
meses previos a asumir las nuevas funciones (etapa de formalización) el de~ 
signado reemplazo comenzará a interiorizarse sobre el nuevo puesto. 

• Los Planes de carrera implican el diseño de un esquema teórico sobre cuál sería 
la carrera dentro de un área determinada para una persona que ingresa a 
ella, usualmente desde la posición inicial. Con este fin s.e definen los requisi­
tos para ir pasando de un nivel a otro, que conformarán loi¡ pasos a seguir por.· 
todos los participantes del programa. Los Planes de carrera pueden diseñarse 
interáreas. Es decir, la carrera se realiza recorriendo diversas áreas de la orga-: 
nización con un diseño estándar de carrera perfectamente definido. 

• Los Planes de carrera hacen referencia a un tipo particular de programa de de­
sarrollo de personas y se sugiere para colectivos numerosos dentro de una mis­
ma especialidad, donde mucha~ personas ocupan puestos similares, y lo más 
frecuente es la incorporadón de personas con poca o ninguna experiencia. 

• Mentoring es un programa organizacional estructurado, de varios años de 
duración, mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda 
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a otro en su crecimiento. Los actores de este programa son el mentor y la 
persona bajo tutoría. 

• Mentor: consejero o guía; persona de mayor experiencia que ayuda y acon­
seja a otros, con menos experiencia, por un período de tiempo. Persona 
bajo tutoría: individuo que participa de un programa de Mentoring. 

• Un mentor debería ser una persona no relacionada con el día a día de la 
persona bajo tutoría, e, idealmente, ubicada fuera de la línea de mando, a 
fin de no estar involucrado directamente con las responsabilidades y tareas 
específicas del puesto de trabajo del participante del programa. 

F-:·:-\ .. A .-l.. .;., · ··:.< .:·~_-.-.: :·· · · .. ~ · ·. ·. · · .. ·,-· !•,; "'. · · • ;.-·> :. ·: , -~-:-.~ ·._, · __ : .. · ·-. :,'':,·: •::.-.~,; ··1:~? · 1 -.:>_<_,-. -': ·<~i:.~/}(~~- ·->~/~~·:: :' "J 

f::" 1PARATODOSLOS:LECTOR,ES : ,,·'.,, ' •'",t'8•:,1;7·\·,::.:'., - C:,¡ 
I -, _Jf • r < •- _ >:'l.__._ l :f,; ~ • > i••J f •.:••• (,,._,.;%_! •. ' _ :_--•¡; 1,.!,•~;•;-;_ 'z,_¿•: ¡-•.1 · .. i 
¡ ·. • '~e_ encueµtra dispou.ible ~n,for,µiato digital ,un An~o 4_o11;d~ __ se ,h~ ~e~_aq.9;~~-~alisis_, ,: ; 

r·. ::.d~tall~d? ;d~--~?,~?sf,s~?s~~~~~as, 9~~E~~pl~~í;~J~. 1~; te~~~~-~~f~d~-~~-~~;:~~~-c~~~·:•':j 

PARA PROFESORES 

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

UF Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado 

podrán solicitar de manera gratuita: 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 

www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 
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Administración de las remuneraciones 
Y. funciones del área 

~J~~!_J<!.Q!f_eff!§_n e~tr.~té?~c_a _e!~_ lo_s :r_-ec_11_!:_s9s_ h~~~~?~-~?1? ':°: _1?.~ -~-spe~t~s-~~.?~.?­
micos es un grave_ error, igual que desatenderlos. Con frecuencia, los progrc:imas 
de rete~ción de eIIlpleados basado~ s~io en fa re~l!_!!_e_r_ación son de -muy corto 
aícaiice:- -- · · · .... · · -
---~-unavliión adecuada de la relación empleador-empleado se nutre de una serie 
de circunstancias que van mucho más allá del monto que se percibe como salario. 
Sin embargo, las personas otorgan al dinero otros significados más allá del específi­
camente material; por ejemplo, como referencia de medición: si una persona recibe 
un salario más alto que otra, cabría suponer que es más valorada. 

En resumen, la dirección estratégica de los recursos humanos es sistémica y 
requiere un diseño adecuado y armónico de todos sus subsistemas. 

La remuneración debe estar intrincadamente relacionada con el personal y su rendimiento 
y con la visión y los valores empresariales que respaldan su rendimiento. Dos de los factores 
más importantes que infly,yen sobre el rendim1!]nto y los resultados son el clima de la organiza­
cíóñ-=sus vatciresy cÜÜÜra- y sus práci~cas de gestión,-queinclüyeiUa ·reinúneracíóñ."Estos 
y otros conceptos ~on vertidos por':Flán~ery y otrosí. Éstos .. autorés d·esériben el rol 
que las remuneraciones tienen en el presente y el que tendrán en el futuro, cuando 
por un lado faltará el trabajo para todos y por otro los perfiles serán más exigentes 
y difíciles de cubrir a todos los niveles. 

Por lo tanto, remunerar adecuadamente debe ser un tema de preocupación de 
todos los directivos, entendiendo por remunerar adecuadamente a políticas uni­
formes, sin pagos discrecionales, que permitan a la empresa tener un adecuado 
margen de ganancias junto con un adecuado clima interno. 

-~ar~_g~~_ckli . 13: __ r~spo.11~apfüqa:4. pr,~n,ia.1:i,.i_ ,gf!_ lo,. _'J11!!<::i_~!l _ggrpp~n,~ado~~~= 
es el estudio y análisis de salarios, sus revisiones y comparación estadística con 
é(_@erca,_do. Esto ~s aseg~_r<i;!"~f _'el pago _eg~itativ? dentro de la compañía man­
}<:I}~t!12:91~_ c:oi,iip~Jjtiv~ __ f!1 r~<::lut,unieµ~o, ~pntrataf{óíi~y'rft~~~I?ij~ª~~ii~!~~al 
ca,R~u;:j~~_dQ ... 
· · ~~- ~~11:lP~~fa tien<:_ un programa formal de remuneraciones esa área tep.-
~rá__~c!~:rp.;i,_s Jas s1guientes iesporisabilidades: analizar-y eJ~l~~f-~~~~~!~s~~ 
obHgaciones, requerimientos y respo-ri~abilida.dés ·así_ c?_Ill_? ~~cr!_l:>~r _'f.. ~~1:~=ner 

1 Flannery, Thomas; Hofrichter, David y Platten, Paul. Personas, desempeño y pago. Paidós, Buenos 
Aires, 1997. 

2 Renckly, Richard G. Human Resources. Barron's, New York, 1997. 
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act~¿izad~s las" descripciones de puestos par.i" todos los distintos puestos de la 
orgamzac10n. 
-----\... .. -----· 

E~ muy importante recalcar un concepto que se verá con frecuencia al hablar de 

remuneraciones: Pº~-~~ !.~~?-~l_p~g~_<:._q~i!~~ivo y por otrn m<1:Q!!_Il.~!:.J~~º.~:eañía 
competitiva. · · .. · · · - -~-.• 

Si ·partiéramos del supuesto que para ser competitivos en materia de remunera­
ciones se decidiera pagar salarios por sobre el mercado, más allá de lo que la lógica 
nos indica como razonable, no se cumplirían los dos conceptos, ya que se pondrá 
a la empresa en riesgo de dejar de ser competitiva comercialmente. En efecto, al 
pagar sueldos ~x~esiyos, la ecuació_n _de cost~s _la. pblig~ría a tener precios no co~-_:-­
peti~iyos _que 1~. dejaría,µ,_fl.l~fft d~UW::1'91.c;lp, l.Q .. Sl\l~~~y~~i{iál~~nté-pé)daa·haceria 
q~-=-~rar._ Desde ya, planteé una situación un tanto exagerada .. No óhs1:ante;· fa°ges­
tión de Recursos Humanos se ve muchas veces enfrentada a situaciones difíciles que 
pueden hacer peligrar el negocio. 

Para llevar a cabo las tareas en relación con las remuneraciones es necesario 
contar con herramientas tales como: 

l. 

2. un sistema de valuación de puestos; 

3. ordenadores y el software necesario; 
. ______ .__ __ ._ --~------ - ···~ 

4. encuestas de mercado. 

¿Qué es una política de remuneraciones? La síntesis de tres dificultades y un 
objetivo, según los autores Cristian Bourreau y Gerad Mignotte3: 

• 
• 
• 
• 

Una dificultad económica: el mercado de trabajo . 

Una dificultad de gestión: la evaluación de los puestos . 

Una dificultad de gestión individual: apreciación del óptimo rendimiento . 

El objetivo se enuncia muy simplemente. Se trata de atraer, retener y motivar a los 
asalariados que la empresa necesita. 

Por un lado se mencionan como una herramienta necesaria para el adecuado 
manejo de las remuneraciones las encuestas de mercado y se menciona como una 

3 Weiss, Dimitri y colaboradores. La función de los Recursos Humanos, tomo 11. CND Ciencias de la 
Dirección, Madrid, 1993, capítulo "Política de remuneración". 
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dificultad económica el mercado de trabajo. ¿Por qué? La referencia al mercado 
de salarios y al mercado de trabajo es ineludible. En países con alta demanda de 
trabajadores y, también, con alto desempleo. En este último caso, no obstante la 
aparente alta disponibilidad de mano de obra, que ~uede d~sp:end~rse de una 
mirada fría sobre un índice, esto puede tener una diferente mc1dencia sobre las 
remuneraciones. • 

Dividiremos en forma arbitraria el mercado en dos niveles a los únicos efectos 
de explicar la idea antedicha. 

• Personal de base (sin calificación específica): este personal puede, even­
tualmente, estar desocupado. Por lo tanto sería más fácil para la empresa 
fijar unilateralmente el salario a abonar. En este supuesto hay que tener en 
cuenta que si el personal ha pasado un largo período de desempleo será 
altamente probable que necesite un fuerte entrenamiento antes de ponerlo 
operativo para la tarea. 

• Personal profesional altamente calificado: este personal seguramente estará 
empleado; eventualmente, buscará un mejor trabajo. 

Por lo tanto no es cierto que frente a un contexto de alto desempleo las em­
presas "puedan pagar cualquier salario" o pagar salarios bajos. El problema es más 
complejo. 

Función del área de Remuneraciones 

En base a lo explicado.en el pun~o an!erior, la función ~.e1._~~~a_cl~~<;.1!1,1;!~<::~~i<:>~2~ oTa -¡~·~ción: de un área de Recursos Humanos con relación a las remuneracio­
·nes del personal son el estudio y_ ai:i~lisi~ e!~= -- ·--·- · -· --- -· · · -- ···-- -- ··-·~··-·, 

• salarios; 
,-,-.-.,:--.· .. -.. , ., .... ·• 

• revisiones de salarios y políticas de beneficios; 

• información estadística. 
~-,..._--•----•-•~•--~• •--~r~---.-,r 

Debe asegurarse el pago equitativo dentro de la organización manten~én<:l,ola 
competit1va coii relad.ón al mercado ( en reclutamiento, cont_rntació11 y r~t<:!.nci<S~ 

}~l :p~~so_1}~.tc~l~ficaclo). 

:... 

( 
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Política retributiva 

La política retributiva debe ser objetiva, por ello las distintas herramientas que 
maneje el área deben coadyuvar a implementar criterios cuantificables que garan­
ticen la equidad de las remuneraciones. Como hemos visto en el Capítulo 3, _la. 
descripción de :e~~st~~.~~ la base de una polí~ica~e-~~g-_i~u._<}?.!1.~~.:-t .. ~t~r d~~s 
descrip!ivos Q.e _pi,iestos. es posible priritriar y valorar cada posición. . 
La política retributiva ci~bé aseglirár fa ·equidád-iñTérria por·iiiedio de fijar las 

remuneraciones en función de los descriptivos de puestos, que pata ello deben 
ser valuados y clasificados. Una vez que se asegure la equidad interna será necesa­
rio establecer una comparadon .. cori el ·mercado."''Con ·estos-eiem.'entos ·es faé:i-:l'b'ié 
fijarüna política de compensacione~ adec.uaci'a~· i_a.orgá~ización· (ver gráfico más 
arrioa). . . . . .. '•-.•--.•--.---· . ' ...... . 

--La.función de_R~w11nera~io11es_se relaciona con todas las func::ion_es_ de Rec11:r­
sos Humanos pero tiene una directa vinculadó1:1 c<:m clos de ellas: la Descripción de 
puestos y la Evaluación de desempeño ("'er gráficos.<:~ la pagina síguíentef·~ . -- ··-- ._.,, 

. - . .re•-•· • ••··-~·•, --•·e·· - •'--•,i• .. \,S,~•. 
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Relación con otras funciones de Recursos Humanos 

•Análisis:: 
· y qescripciórt , 

de puestos 

Relación con otras funciones de Recursos Humanos 

,,\' ':~emú~erJr \\::·,,,:,;¡,, .. , 
colaboradores 

jl¡,1,... 
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La remuneración dentro de su contexto 

Mercado externo 

Organización Individuo 

Mercado externo Mercado externo 

Desempeño 

La remuneración debe estar además en estrecha relación con el contexto 
e~no y con la situación de la empresa, sus·oo]efivos- a-cor;iq~5rméaiañCq5~~o-y 
la cultura de la misma. 

"lITañai1sEtaeréscfuenia de remuneraciones de una.compañía tiene dos mo­
mentos claves en su comparación con el ~~ercado externo:cliañaoae6e Buscar 
un nuevo colaborador en el rrieicádo- y-cuando' realiza encuestas ele remunera­
ciones. Lo aconsejable es realizar estas últimas con aÍgunJLReriodicidad para no 

sorpre~d~!~-~-~~-ª:':~? ?_curr~ ~l .PEi!Il~re> _ 4~. ~_<?.~ ;~~!°.:~-~!g_(_cI.~Y~:-·~~1:1::~~~~~_?S· ~=/ 
A su vez, dentro del marco de la organ1zac1on la remunerac1on de un mffiv1-

duo estará en relación con su propio desempeño, pero siempre dentro del marco 
de la misma organización. Es decir que si una persona ha tenido un_ des~m,pe­
ño muy bueno, su remuneración estará igualmente sujeta al resultado final de 
la empresa. Muchas compañías no otorgan beneficios extras como bonus o no 
consideran eventuales aumentos a la nómina si no han tenido ganancias en el 
ejercicio. -
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¿Cómo implementar un esquema de remuneraciones? 

Cuando una organización no tiene un esquema de remuneraciones es posible 
que tampoco tenga implementados otros procesos relativos al área. Los pasos a 
seguir son: 

l. Realizar un análisis y descripción de puestos tle la empresa o del sector que 
se quiere a_nalizar, e implementar un esquema de remuneraciones. Muchas 
veces las compañías inician estas tareas con algún sector para luego imple­
mentarlas en toda la organización. 

2. Evaluar lo's puestos en grado de impo~ta!);~!a,_para la organización. Es muy 
iñiportante-ño g1.~Iars~ po~- Íos.'ñombres ·de los puestos: ·PoreCéoñirario,-se 
deben considerar las responsabilidades de cada uno; si éste aspecto queda' 
·claro desde el inicio, será más sencillo el paso 4., · -- - ·--'" 
~- .. _ ---·--~·- - . -· 

3. Clasificación de puestos para permitir la comparación entre las distintas 
~rea·s-y"fuiiciories;_ . - - . . ·- ~ ,. 

4. Estudiar valores y escalas de salarios. La comparación con el mercado per­
mite al mismo tiemp9.cubrirdos_qbj~t_iv9s:_la_ comparación en sí'inismay 
evaluar la lógica de la ev;iluacióp. y c:las_ifi~!1.fi§n q_ue s_e,_~iio)~!~r_nal?en~~ 
de los pue~tos. · · 

5. Establecer un rango por cada puesto. Este es el resultado final del trabajo. 
~ ' , • ' • < ,.. '. ' l • •· 

En la obra 5 pasos para tra_nsformar una oficina de personal en un área de Recursos 
Humanos se presenta un ágil y sencillo esquema para la fijación de remuneraciqnes 
en organizaciones medianas y pequeñas (ver gráfico en página siguiente). 

Del autor al lector 

Muchas compañías recurren a asesores externos para implementar nuevos esquemas 
de remuneración por dos razones igualmente importantes: el consultor -'-en-general:_ 
'cuenta con experiencia y está actualizado respecto de las últimas tendencias. La se­
·guhda razón es objetivizar los procedimientos dando -además- una imágen de impar-
cialidad al proceso. · ·· ·- - --- · · · · ---- ·- -

Proceder de este modo evita los "ruidos" que ocasionará un nuevo sistema de remu-
·neraciones. ·- · --. ----- --------- ---------------.-----~~---.. ~ 

\ 
Cinco pasos para determinar remuneraciones 

Análisis 
y descripción 
de puestos 

Evaluación 
de puestos 
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Clasificación 
de puestos 

Valores y escalas 
de salarios 

Rango 
para cada puesto 

Al final del capítulo incluimos un listado de preguntas para responder por el 
responsable de Recursos Humanos antes de implementar o modificar la política 
retributiva ("Lista de verificación de planeamiento de remuneraciones"). 

Remuneraciones dentro de un modelo 
de Gestión por competencias 

~i 1:na_ empresa ha implementado un modelo de competencias (Capítulo 2) al ser 
s1stem1co, de un modo u otro, se relaciona con las remuneraciones. 

Rara a~lic_ar remuneraciones por co_mpetencias--=prácticam.u)Lcontr.oY.er.tida.par.a.mµ­
chos _~~eciahstas y coleg!1s- deben imple~~~tarse primero los otros procesos del 
model<? d: 5?.~petencfats: _ d~~.<:r_ipci?n c!e puestÓs~-selección,-·evafüacioffcle ·aese~­
peño, desa~~ollo de carreras y planes de si.icesi6ñ:; ·etc:,-y-pór-iíitimo;·¡.emiiiierar"jJor 
comp_e!<:g~!,as. · · _,.,, · · ·-

_§_i_s~_evalúa por competenci_as y a partir de estas evaluaciones se toman decisio­
~es sobre el personal, tales como promociones y modificaciones salariales, o a parÜr _ 
ie las evaluaciones se determinan remuneraciones variables, de este modo -indi-
!.~cto- se estará remunerando por competenc_i~s, _____ · · · · · · ··, 
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un esquema global de Gestión por competencias 

GESTIÓN INTEGRAL 
POR 

COMPETENCIAS 

De todos modos y además de lo antedicho, si se evalúa por competencias es 
factible remunerar por competencias. En ese caso la remuneración en base a com­
petencias focaliza las características individuales, competencias por debajo o por 

encima de lo que corresponde a esa posición. . 
Para Spencer4 la remuneración basada en las competencias significa que esa 

persona debe ser recompensada por el desarrollo de las habilidades interpersonales 
y de influencia mediante la provisión de bonus de "remuneración por habilidad" por 
el desarrollo y la demostración de estas competencias. 

Muchas empresas que aplican modelos de competencias no implementan e~ módu­
lo de remuneraciones. Esta es la sugerencia más habitual que doy a nuestros clientes. 

Explicaremos más adelante, dentro del punto "Remuneraciones variables", un 
cálculo teórico de compensaciones por competencias. 

Como vimos en el Capítulo 4, el salario es un componente más del perfil. El 
mercado, por otra parte, ofrece mejores oportunidades y mejores salarios a los bue-

nos empleados. 

4 Spencer, Lyle M. & Spencer, Signe M. Competence at work, modelsfor superiorperformance.]ohn Wiley 

& Sons, Inc., New York, 1993, capítulo 18. 
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Del autor al lector 

Para los interesados, será aconsejable implementar remuneración por competencias des­
pués de varios ejercicios de evaluación de desempeño por competencias. Una vez que 
se conozca en profundidad cómo observar comportamientos, requisito necesario para 
evaluar adecuadamente. 

Adicionalmente'. las personas que se necesitan para cubrir los puestos que la 
empresa requiere no necesariamente se encuentran entre los desempleados. Por 
el contrario, los perfiles más requeridos se encuentran entre aquellos que tienen 
trabajo y que -además- son "tentados" con nuevas oportunidades con frecuencia. 

Como una contrapartida a esta necesidad de pagar buenos salarios y "salarios 
de mercado", las empresas deben fijar los precios de sus productos y/o servicios en 
un contexto cada vez más competitivo. 

En teoría, el mercado laboral se maneja con las leyes de la oferta y la demanda 
como cualquier otro mercado. El asalariado se supone que es una persona que pue­
de trasladarse de una empresa a otra para mejorar su situación laboral. La empresa, 
se supone también, tiene libertad para contratar, aumentar salarios y despedir per­
sonal. Como se sabe, si bien se habla de mercado laboral, ni la oferta ni la demanda 
se mueven de este modo. Ni unos ni otros, asalariados y empresa, se mueven apli­
cando en su totalidad las reglas del mercado. 

No obstante, aun con limitaciones, las leyes de mercado operan también sobre 
el mercado laboral. 

Las distintas fuentes para conocer 
el mercado de remuneraciones 

Las fuentes de información sobre el mercado de salarios pueden ser varias y de 
diferente alcance. 

• 
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Encuestas salariales. Las _ más usuales se venden preelaboradas. Las _enc11_~~­
~as ~~l~ri_ales -~r<:~e.~t~~ .1ist~nto~ f!tye,I~~ _4<:!_sa.:l~Ei.<?~ _ _de ci,ifor.~p.tes q::m:ipajliªs 
dentro de una misma c~tegorí<.1. de especialidaci. No obstante, s~ de~~ t<'!n~r 
en ·cuenta que ·ciertos· p_ue-stos cie.1a· oi-gani¡a~ió.rí ·són. ~oinmodzties d~~.ri9:.4«;i 
mercado laboral porque quit::l)t;S )os_ ocupan_p_11_eden clt:iemp(!ÍÍ<J.fS~ ~J:;t_.c;ual­
quier tipo de industria., Debe tenerse en cuenta esto para no equivocarse al 
leer este tipo de informes. 
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Del autor al lector 

Por ejemplo: una empresa se desenvuelve e~ un sectó~onde los salar!os están deprimidos 
porque el mismo está en crisis. Usted esta preocupa o por los salarios de su personal Y 
realiza una encuesta entre empresas de su mismo ru ,:,_o. Es lo más correcto. Pero debe 
tener en cuenta que los especialistas en informática_y ~u co52ador pue?en encontrar tr_abajo 
en una empresa de otra actividad, porque su especialidad no . e relaciona en forma directa 
con la industria. Usted quizá no pueda hacer nada al respecto, e ierto, pero debe saberlo. 

• Firmas similares. Una de las mejores formas de determinar los niveles salaria­
··1es es-establecerlos de acuerdo con los __ ~alarios ~e se ofr,ecen_en_ organiz~=-­
ciones similares dentro de la misma reg~?? ~eográfica._ 

• Candidatos para un puesto. Otro modo de exp_andir su conocimiento salarial 
e~ en-los momentos en que se encaran búsquedas y se entrevistan varios 
· candidatos para u.n pu~~to:, 

Factores para considerar al evaluar remuneraciones. Los factores que debe considerar 
cuando establece los niveles de remuneración son: 

l. las capacidades requeridas para la po~~ción; 

2. líl _experiep.cia n:que_r:icl_a __ pa~~-l_.t Pº!ic~?°:; 

3. escasez o abundancia de candidatos apropiados; 

4. remuneraciones para posiciones similares dentro de la compañía; 

5. condiciones laborales especiales; 

6. otros conceptos que integran la r~mu~~r-~~_ió~, c~~?!~r ~is~~n~~s-i°-_~~E-!i~~~ 
o remuneraciones variables; 

7. beneficios no monetarios. 

Cómo establecer niveles de remuneración 

Las empresas evolucionan y cambian con el tiempo, por lo tanto las políticas sobre 
remuneraciones, así como sobre otros temas de Recursos Humanos, pueden ser mo­
dificados. 
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Remuneraciones. Valores de mercado 

Rango superior .,_ ___ _ 

4to cuartil 

3er cuartil 

2do cuartil 

1er cuartil 

Rango inferior 

El mercado de remuneraciones puede segmentarse de acuerdo al gráfico pre­
cedente. 

Las organizaciones que definan posicionarse en el primer cuartil, por ejemplo, 
deberán estar muy seguras sobre cómo motivar al personal con elementos diferen­
tes a la remuneración o bien asumir el riesgo de alta rotación. Esto a su vez se 
relaciona con el grado de entrenamiento del personal, ya que si éste es muy alto, 
complejo o difícil de obtener, el riesgo será mayor. Hay compañías, como las cade­
nas de comidas rápidas, que tienen asumida una altarofücióii-de "pérsóriafén el seg~' 
mentó de personas-qüe~atierid~ñ)osfoc~fei]?.ii este ca~~ la alta rntaciq:n p.o refleja' 
_ún problema sino ·una característica asumida. , · 
- Más aliá de estos posicionamientos las-compañías deben afrontar diferentes di­

ficultades, una de ellas, remunerar según cada puesto. 
Ciertos métodos permiten puntuar los diferentes puestos de una organización. 

También, otros más sofisticados realizan la puntuación de los puestos dentro de una 
compañía y luego los relacionan con la puntuación de otras, lo cual permite una 
rápida comparación de salarios dentro de todas empresas que compartan dicho 
método. 
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Del autor al lector 

• Qué debe hacer una compañía cuando un ejecutivo senior, una persona clave dentro de 
~sa empresa es "tentada" por otra que ofrece pagarle un salario más alt? o u~ paquete

5 

de compens~ciones anuales más elevado? En mi opinión, nada, solo de¡arlo 1r. Pero no 
. , ~ 

siempre es as1. • f rt d 
Es frecuente que las compañías negocien y retengan al empleado que recibe una o e a e 

trabajo. . . El I d u 
¿Por qué digo que no es aconsejable negociar? Por ~~nos motivos. emp ea o espec -
lador "usa" estas situaciones para obtener un benef1c10 personal, ~n au_~ento o ascens~ 
rápido por un camino poco ético. El empleado sorprendido por la s1tuac1on, que no actuo 
espec~lativamente, pensará: Ahora que tengo una oferta de otra e';1pres~ se ac~erdan de 
aumentarme el sueldo ... Los otros empleados de la empresa quedaran dolidos Y, tenga lo en 
cuenta, nada le asegura que la persona en cuestión no lo vuelva a hacer. Co_no~emos ~aso_s 
en que se ha negociado varias veces para retener a es~ ~ersona clav~, resmt~endo -inevi­
tablemente- al resto de la organización. Unos con sent1m1entos negativos h~c1a la persona 
"retenida" y otros pensando en hacer ellos lo mismo en la primera op~rturndad que se les 
presente. Usted podrá decirme que los negocios mandan y que_ en ocasiones es lo que debe 
hacerse y quizá tenga razón. Pero si eso es así deberá asumirse el problema Y de alg~_na 
manera 'hacer saber a la empresa que esa no es una política sino una verdadera excepc1on. 
En resumen, no es una buena política de Recursos Humanos. 

Cómo compensar los puestos 
profesionales y gerenciales 

Según Flannery y otros6, para aprovechar al máximo su valor, las estrategi,_a~ ~e compen­
sación no monetaria, como los otros programas en efectivo, se deberían comf atz~_zlzzar co~ las 
metas y estrategi,as empresariales y con las culturas laborales de la org~nzzacion. El prz"':er 
paso en esa compatibilización es comprender de qué manera han evolucionado los beneficios, 

como otros aspectos de la organización. . . . 
En general es complejo remunerar niveles ge~enciales. La~ orgamzac1ones que 

desean retener a su personal se preocupan por implantar metodos de remunera­
ción adecuados, pero, por ejemplo, la comparación con el mercado puede no ser 

5 En el lenguaje común se utiliza el término "paquete de re~uneración" para referirse a la _s~ma­
toria de compensaciones anuales monetarias y no monetanas que componen la remuneracion de 

un individuo. 
6 Flannery, Thomas; Hofrichter, David y Platten, Paul, obra citada. 
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sencilla, ya que, en ocasiones, las políticas de remuneraciones (y, en especial, de 
beneficios) que adoptan las empresas no son transparentes. Aun cuando se utilicen 
encuestas para realizar las comparaciones pertinentes, los resultados que se obten­
gan no serán suficientemente confiables. 

Remuneraciones variables 

Las remuneraciones variables son de diferente tipo. En ocasiones pueden repre­
sentar un porcentaje muy alto de la remuneración y en otras solo un complemento. 
Algunas de las más comunes: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Salarios a destaE: son aquellos donde se remunera por cantidad producida 
de "algo"; se utilizan generalmente_para áreas de producción _pjro por ex:' 
tensión pue~.<:~PJi<;.<1:f~i-~ Q~r~_s_ta,r:eaª_1-imU-ªr~~,_c_<:>_I_Ilo data entry. --

- - -----------------

~i<_:mes: son porcentajes sobre ventas, o sobre cobranzas, o sobre ambos 
conceptos. Se aplica a vendedores y cofüadores. · · __________ J 

]Jori'l.ls_Q i!lc:-:~n!i~g_s_.9-_<:9rto plaz_<:>. Su método de cálculo es -usualmente- un3: 
fünnula__q::u.e__ me_z~la, cles~i.nprj'iq_ c_C>!:l :r~ult-ªg.9__s_ p_r_Q2!._~J de la COJ!!P-ªiifo,. 
Habi1_-qalmeg1~_s_uele expresarse_ en meses de sala!:_i<:>_,_p9_:r: ej~nmJº_eptre_!!n.2 
y tres salarios anuales si se cumplen determinadas variables. 

Salarios con una parte a riesgo: una parte del salario no está fija (8% a 15% 
según las orgru1iz.aí:.iP.1J..es_cons..ultadas.)_y sala se...ahona si la compañía alean­
~ª ciertos...objetivos . .,.-

Participación en las utilidades: como su nombre lo indica, se asocia al cola­
borador con los resultad.Q.s_de la_c.QJ.llpañía. 

Incentivos a.largo plazo: valores u opciones de valores (stock options). Es co­
mún en EEUU y no es aceptado_p.01:_to_dasJas.legislaciones-Se...deherá..anali­
zar si las leyes del país lo permiten. 

Los sistemas de retribución de una compañía deben estar en correlación con sus 
planes de negocio, y en todos los casos se debe tener en cuenta que las remuneracio­
nes variables deben motivar al personal, por lo cual su cálculo debe responder a una 
fórmula clara y conocida por los colaboradores. Si por algún motivo se dudara al res­
pecto, la remuneración variable, en lugar de ser un elemento para crear compromiso 
y retener a los empleados, se transformará en una fuente de problemas, llegando a 
ocasionar desde desmotivación hasta conflictos legales y/ o gremiales. 
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Una vez que se conozcan todas las posibles variantes de remuneraciones varia­
bles y su respectivo marco legal, será posible diseñar diferentes planes de incen-

tivos: 

• Para gerentes . 

• Para vendedores . 

• Para cobradores . 

• Para otras profesiones . 

• Para toda la organización . 

• Etc . 

La remuneración variable 
¿se debe aplicar a toda la nómina? 

Se pueden adoptar diferentes criterios según los tipos de variable que se desee im­
plementar: 

• A toda la nómina: por ejemplo reparto de utilidades, stock options. 

• A grupos específicos: comisiones a vendedores, comisiones a cobradores, 
salarios a destajo en producción. 

Es fundamental tener en cuenta que el criterio de aplicación debe ser uniforme: 
a todos los vendedores o a todos los cobradores, o si desea hacer un cor-te vertical, a 
una-~ni1~d ~e neg9cios eq. Pª-rti~l!l;; ----· . . . .. ·. --- - -•·. -- . 

· Es muy_pe_rjttdici_al_p~r:a_1.rna~Il!PLesa l~_~:e_licación discrecional de remuneracio­
nes variables. Debe quedar claramente establecido para tOcfos, los que las reciben y 
los que no, c_u.ále.s_el_c::.dterio_ de aplicación. · ·---

Cuando se aplica remuneración variable en base a resultados hay que ser muy 
cuidadosos en la implementación. Primero, si la compañía no remuneraba de esa 
forma y ahora desea hacerlo, deberá preguntarse: ¿deseamos incrementar nuestras 
remuneraciones al personal? La mayoría de las legislaciones no permiten reducir 
salarios, y aunque esto legalmente se resuelva, será altamente desmotivante para el 
personal pasar de un esquema fijo a uno variable si pierde o se disminuye el ingreso 
fijo. Muchas veces los empresarios esperan encontrar soluciones mágicas en estos 
esquemas, y no es posible. 

Incentivos variables 

Corte vertical 

La clave: 
aplicar . 

uniformemente 
a un grupo 

Remuneraciones y beneficios 425 

Corte horizontal 

Nivel 
gerencial 

La clave: 
aplicar 

uniformemente 
aun grupo 

Remuneración variable en base a los resultados 
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La remuneración variable en base a resultados puede implementarse por área o 
a toda la nómina. Dentro de un área deberán tenerse en cuenta los resultados de la 
organización, del equipo y del individuo en particular. 

La remuneración variable 
en un modelo de competencias 

Se parte habitualmente de una parte fija con relación al puesto ocupado y a partir 
de ello, como imaginarios "ladrillos" de un juego infantil, se van adicionando va­
lores en función de las competencias -según lo establezca cada compañía- hasta 
llegar a un teórico cien por ciento del puesto. A esto se lo puede denominar compe­
tencias aportadas por el individuo al puesto: pensamiento estratégico, creatividad, etc: 
Es hasta aquí lo que el mercado determina para esa posición. Deberá establecerse s1 
el individuo las posee efectivamente. 

A partir de allí, y sobre ese cien por ciento teórico, se suman las competencias 
demostradas por el individuo por sobre el estándar del puesto. En adelante se remu­
nera por cada competencia demostrada adicional. 

Componentes del pago por competencias 

Competencia 
individual 

Valor que fija 
el mercado 

120% 

Cor:Qpetencias 
·. individúalés . 

. ;,.,~~mostradas 
-·- ·,- .-_ , ____ ._ .· ----

': -Qompé!~nc;i~s . : 
- . ' individi.iálés · · 

aportad?S 

··'-·, 
:,. :" 

FIJO 
{ 

· Remuneración. 

SO% . :: .. báse : 

Base dentro 
de la organización 

Demostradas 
o desarrolladas 

Se paga por habilidades 
adiciona/es que una persona 

aporta al puesto: 
idiomas, creatividad, etc. 
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Remuneración basada en competencias, 
desempeño en equipo y en la organización 

~DesempeOo 

Presupuesto ~~~---------' Bonus 

Variable 
{a riesgo) 

33% 

FIJO 
67% 

{

20% 

20% 

80% 

Equipo 

Colaborador 

e. 

Remuneración 
.- base 

.. 

.. 
.. 

50%: desempeño 
en equipo 

{productividad y calidad) 

50%: competencias . 
individuale~í'{autonomTá, 2 ; ; 
trabaio en aruoo, etc.l 

En este segundo cuadro se muestra un esquema de remuneración por compe­
tencias en relación con el individuo y con su grupo de pertenencia. 

El 100% corresponde en un 80% a su remuneración base y el 20% restante de­
riva de sus competencias individuales. Por sobre ese 100% recibe un 20% adicional 
por las competencias demostradas por el equipo de trabajo. Visto desde otro punto 
de vista percibe el 67% fijo y el 33% variable. · 

Los porcentajes expuestos son a modo de ejemplo. 

¿Qué es la püntuación de puestos? 

Es una técnica cuantitativa de valuación, a través de la cual se asigna un cierto pun­
taje a determinados factores definidos previamente. De este modo, es posible llegar 
a un valor numérico total por cada puesto. 

Este sistema tiene varios beneficios. El primero de ellos es que permite equi­
parar los distintos puestos de una empresa, por ejemplo qué relación tiene el jefe 
de Costos con el jefe de Mantenimiento, en base a elementos numéricos concre­
tos evitando la subjetividad. Esto tiende a lograr la equidad interna. El segundo 
beneficio importante es que permite la comparación entre aquellas compañías 
que implementen un sistema similar para lograr la equidad externa. 
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Agrupar puestos similares 
en grados de remuneración 

Si se aplicó el método de valuación de puestos será posible armar grupos de puestos 
por niveles de remuneración. 

Para empresas con mucho personal este tipo de ?1étodos facilita el análisis y la 
comparación de salarios. 

Algunos conceptos básicos 
sobre remuneraciones 

Si bien puede ser un tema muy claro para muchas personas, otras tienen confusión 
al respecto; por eso nos parece importante hacer una breve síntesis en relación con 
algunos conceptos referidos a la liquidación de salarios. 

Los conceptos y porcentajes aplicados pueden variar de país en país, e incluso 
pueden hacerlo sus nombres. La mencionada variabilidad también puede encon­
trarse dentro de un mismo país, en diferentes regiones, estados o ciudades. 

Se puede hacer la siguiente agrupación, a grandes trazos, de conceptos re­
lacionados con la temática de remunera­
ciones: 

Recibo de sueldo 

· Salario bruto o nominal 

Es el valor que figura en el recibo de suel­
_ do _y_gel_ cual se _descuentan o deducen 
aqudlos. q:mc~p.tv~__de loLC!!<JJes se hace 

_<:~r,go el trabajador. 
Usualmente es este el valor que se 

utiliza en una negociación de salario en 
el caso de una incorporación, y el que 
las empresas comunican a sus emplea­
dos cuando se otorgan aumentos de sa­
larios: 

Salario neto o de bolsillo 

Es el valor neto que recibe el emplea­
do, una vez deducidos los conceptos a 
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su cargo. Se debe tener en cuenta que las personas que buscan empleo, y aun 
aquellos que pertenecen a la organización, muchas veces piensan en su sala­
rio considerando el "neto", es decir, aquello que verdaderamente perciben en 
cada ocasión. Si bien algunas de las deducciones pueden ser recuperadas por el 
empleado en un futuro, como los aportes en materia de jubilación o pensión, 
muchas personas solo toman en cuenta aquello que perciben en el momento. 

Por lo tanto, este comentarioJo realiza,i;nospara señalar.lanecesidad.de.aclarar, 
por ej,~mp_l,91.-~~n.. _u,n,a. ~{<;_rt_<t_ Q.~ ~II1pl.eo_Q,e_IL <,::ualquier .otra ~!f.l;!Pl~tªp~j~i- s~ el valor 
que se menciona es en calidad de salario bruto o neto .. 

Costo final para el empleador 

Sobre el salario bruto o nominal pueden existir cargos adicionales, denominados, 
en general, im_puestos sobre la mano de obra u otras cargas sociales a. cargo del ~~iíip1e'icio;.~- · · ··· · ------··--- --------·· ·---------··· -- ·······------·---- --~----~ 

Los especialistas en Recursos Humanos, o de cualquier otra área, necesitan 
incluir en informes de toda índole valores de salarios. A veces se debe conside­
rar el costo total de un empleado en valores anuales y/o mensuales, y en algu­
nas ocasiones en valores diarios u horarios. Para cualquiera de estos cálculos 

Costo para el empleador 
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primero se debe anualizar el costo total para luego calcular el ratio o valor 

correspondiente. 
Para un cálculo más fino deberían considerarse los tiempos no trabajados de-

rivados de períodos vacacionales, licencias por enfermedad u otros conceptos que 

correspondan al caso en cuestión. 

¿Cuándo se incrementan los salarios? 

En períodos de alta inflación se producen desequilibrios en las remuneraciones, 
distorsionando cualquier sistema que se implemente. · 

En períodos de estabilidad las remuneraciones son susceptibles de modificacio-
nes en cuatro situaciones diferentes. 

• Aumentos generales a toda la nómina: esto se aplica cuando se desea hacer 
una corrección general de salarios. 

• Aumentos individuales dentro del rango del puesto. De acuerdo con la eva­
luación de desempeño y dentro del rango de la posición. 

• Cambio de puesto: promoción. 

• Antigüedad: si bien no son recomendables estos sistemas, muchos regí­
menes incrementan las remuneraciones por este concepto. 

Tendencias en remuneraciones y beneficios 

Autores como Handy7, Rifk.in8 y Del Río9
, entre otros, han anunciado de un modo u 

otro desde el "fin del trabajo", los más rotundos, hasta un severo cambio de reglas de 
juego en materia del trabajo humano, producto del avance tecnológico, de los con­
textos sociales complejos y otros factores convergentes. Más allá de esto, ·respecto de 
lo cual, aunque con matices, todos concuerdan, hay otro fenómeno que conjuga ese 
cambio de realidades. En el contexto actual globalizado y competitivo las personas, 
los trabajadores, deben verse expuestos a esa enorme competencia que, para hacer-

7 Handy, Charles. El futuro del trabajo humano. Ariel, Barcelona, 1986. 
8 Rifkin,Jeremy. El fin del trabajo. Paidós, Estado y Sociedad, Buenos Aires, 1996. 
9 Del Río, Enrique;Jover, Daniel y Riesco, Lola. Formación y Empleo. Estrategias posibles. Paidós, Bar-

celona, 1991. 
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la más efectiva, se ha traducido en remuneración variable. Para unos puede ser un 
fuerte incentivo al incremento de su productividad y para otros, un factor negativo. 

Por estos motivos cada día más compañías aplican compensaciones varia­
bles en diferentes formas y se prevé una fuerte tendencia a las compensaciones 
variables no solo de los niveles ejecutivos sino -en ocasiones- para toda la nó­
mina. 

Distintos tipos de beneficios 

Un primer punto que hay que diferenciar son los beneficios de tipo social que están 
implementados a partir de una ley. Por ejemplo, en la Arg_entina, los asalariados 
perciben trece salarios al año. El salario número trece se abona en dos veces en los 
~s d~unio y diciembre. Este es un claro ejemplo de beneficio social aplicable a 
todos los trabajad~es en relación de deQendencia yyo ~ un beneficio en el sentido 
estric~o de 131, ace,e~ión, C91L~O enfocare~os al estudiar las remuneraéiones:''.Por 
~.hay,"gµe_gifoÍ:G.JJc;:iar lo,s l~~pt!fic:iqs,~QC,ial~~-ª<;.Jii<qg~~adi9c>Ílª1mii,.i~iofg.:t)á 
empre_s~ 
· Un ejemplo: si a una persona le corresponden 14 días de vacaciones anuales y la 
empresa tiene establecido que a esa posición se le otorgan 21 días, será un benefici"O 
Ía semana extra. 
-Por lo tanto hay que tener esto en cuenta cuando se analizan los beneficios a 

otorgar.más allá de los beneficios establecidos por la ley y/o el convenio colectivo 
pertinente. 

Opciones de remuneración e incentivos 

Hoy en día, muchas compañías ofrecen un paquete de incentivos a todos sus em­
pleados. Y otras a colaboradores directamente relacionados con el negocio. 

Ya nos hemos referido a este punto al tratar las remuneraciones variables. 

Beneficios legales y usuales 

Incluimos a continuación un listado de aspectos que se consideran beneficios al 
personal. En algunos casos están previstos en la legislación y en otros, los usos y 
costumbres los han hecho populares. 

La clasificación establecida: se ofrece usualmente, se ofrece comúnmente o rara vez se 
ofrece, puede variar de país en país. Hemos reflejado la situación general. 
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l. Licencia paga . X 

2. Vacaciones pagas X 

3. Cobertura médica X 

4. Licencia por funeral X 

5. Licencia por tareas judiciales X 

6. Licencia por enfermedad X 

7. Seguro de vida X 

8. Plan de retiro X 

9. Asistencia educacional X 

10. Licencia (corta) por discapacidad X 

ll. Licencia (larga) por discapacidad X 

12. Cobertura dental X 

13. Programas de apoyo x· 

14. Beneficios familiares X 

15. Licencia por razones personales X 

16. Licencia por maternidad X 

Del autor al lector 

Este es un listado de las condiciones más usuales en materia de personal. Le sugiero que 
usted confirme cuáles son las obligatorias por ley en su país. Por lo tanto, si son obligato­
rias, debe aplicarlas. 
Como un segundo paso, averigüe cuáles son las más usadas, más allá de lo estrictamente 
legal, para el tipo de personal que usted tiene, en su ámbito geográfico, porque esto puede 
variar según las diferentes zonas aun dentro de un mismo país y según el tipo de empresa, 
y aunque no sea obligatorio, también aplíquelas, si no quiere que la competencia "le.robe" 
a su personal. 
Y por último, averigüe cuáles son las menos usadas para evaluar su aplicación. 

Pago por beneficios e incentivos financieros. 
El dinero como motivación 
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Balloy10 trata este tema extensamente y ubica sus orígenes hace más de un siglo en 
Francia, por obra de visionarios que intentaron instaurar la colaboración entre pa­
trones y asalariados y suprimir de este modo los conflictos salariales. En los Estados 
Unidos, según este autor, se implementaron a principios del siglo XX. 

Ya en el siglo XXI, con un occidente fuertemente capitalista y un oriente que lo 
imita, el incentivo monetario es muy importante pero no el único a ser valorado 
por los individuos que trabajan. En ocasiones el orgullo de pertenecer a una de­
terminada firma, las posibilidades de formación y crecimiento, la calidad de vida 
y para muchos el poder armonizar otros intereses son fuertes fuentes de incentivo 
para los individuos. Por lo tanto una compañía debe cuidar y atender especial­
mente a estos aspectos sin descuidar las restantes políticas y procesos de recursos 
humanos. Una buena política de remuneraciones e incentivos en conjunción con 
adecuadas políticas de desarrollo y cuidado del personal se corresponde con los 
ideales de los trabajadores. Pensar solamente en incentivos financieros puede ser 
insuficiente. 

Las compañías que más pagan atraen más fácilmente a los buenos candidatos 
pero luego deben cuidar otros aspectos para retenerlos. Una remuneración sobre 
el promedio no compensa, por ejemplo la falta de reconocimiento de un superior o 
un clima de enojo o desagradable.· 

Por otra parte, una compañía que no pague la remuneración básica que necesi­
ta un trabajado:r11 para su satisfacción tendrá altos índices de rotación o bien deberá 
recurrir a muchos incentivos extras para retenerlo. 

Las empresas que más pagan no son necesariamente las más competitivas, y mu­
chas veces las compañías "pagan un sobreprecio" cuando son conscientes de tener 
un mal dima interno que por algún motivo no pueden mejorar. 

10 Weiss, Dimitri y colaboradores, obra citada. 
11 Véase Capítulo 3, "Necesidades de.un trabajador". 

©GRANICA 



434 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

Del autor al lector 

Consejos sobre remuneración 

• Por encima del promedio. La situación ideal es cuando una empresa puede remunerar 
por sobre el promedio, es decir, ubicarse en el tercer diartil. 

• Remunerar persona o puesto. Si la remuneración prevista para el puesto difiere de la que 
la persona pretende y el mercado indica como la adecuada, se deberá rever el esquema 
de salarios en general. Es un toque de atención sobre la escala de salarios. 

• Revisiones anuales. Realizar una revisión una vez por año. Si no lo hace, puede 
correr riesgos de perder personal clave o de tener dentro de su estructura malos 
empleados. 

• La remuneración es un tema al cual le debe prestar atención. Considere con sumo cuida­
do la remuneración antes de actuar. 

• La remuneración y la retención del personal clave. Aumentar el sueldo de alguien es 
una inversión inteligente. Formar gente de manera indiscriminada es antieconómico, 
muy desgastante y es malo para toda la organización. Pero, ¡cuidado! No puede ser re­
hén de un colaborador. Por lo tanto, no desatienda la remuneración del personal clave, 
no piense cosas tales como: Hace tantos años que trabajamos juntos con Juan, somos 
como hermanos, cómo se va a ir, no, no se iría por una oferta tentadora ... Si piensa 
así sobre Juan y no le aumenta el salario, es la situación justa para que otra empresa 
le "robe" a ese empleado. En el otro extremo de cosas, no se deje extorsionar por su 
mejor gerente. Todas las personas son reemplazables. 

Remuneraciones y la evaluación 
de desempeño 

La sugerencia más frecuente de nuestra firma en relación con la definición de 
remuneraciones, es vincularlas (en especial cuando se trata de-compensaciones 
variables a través de bonus anuales) con el cumplimiento de objetivos (véase Ca-

pítulo 6). 
Sin embargo, en ocasiones y situaciones especiales se utiliza como referencia 

una combinación entre el cumplimiento de objetivos y el desarrollo de competen­
cias. Lo usual es fijar una fórmula con un determinado coeficiente para cada varia­
ble a considerar. 

La nota final 

Nota final 

1- Excepcional 
2- Destacado 
3- Bueno 
4- Necesita mejorar 
5- Resultados inferiores a lo esperado 
Describir brevemente las razones por las que se ha valorado 
globalmente a la persona en la escala 
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• 
¿Cuánto inciden los objetivos? 

¿Cuánto inciden las competencias? 

La relación de las evaluaciones de desempeño 
con las remuneraciones. Sugerencias . 

En el Capít~lo 6 ya se hizo mención de la relación entre la evaluación de desempeño 
Y otros subsistemas de Recursos Humanos; se hace referencia al tema nuevamente 
en relación con la temática de este capítulo (remuneraciones y beneficios). Es im­
port~nte recordar cómo se evalúa el desempeño, considerando objetivos y compe­
tencias. 

La relación con los otros subsistemas debe ser diferente en cada caso, al menos 
esa es la sugerencia más frecuente que la firma Martha Alles International hace a 
sus clientes, aunque no es la única alternativa posible . 

. La fijación de objetivos, tal cual fue explicada, es el camino más simple para re­
lacionar los resultados de la evaluación de desempeño con los temas remunerativos, 
ya sea en referencia a los importes fijos mensuales o quincenales, según las costum­
bres de cada país, o los valores variables de la remuneración. 

En el gráfico que se expone a continuación ( que ya vimos en el Capítu­
lo 6) hemos denominado "qué" a la evaluación de los objetivos, aquello que se 
debe alcanzar. Si las metas se han alcanzado ( o superado) pueden relacionar­
se con: 

©GRANICA 



436 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 

Cómo se relaciona la evaluación de desempeño 
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos 

• 
• 

Remuneraciones variables (por ejemplo, a través de un bonus anual) . 

Un incremento de la remuneración que el colaborador recibe de manera 
mensual o quincenal, según corresponda. 

Hemos denominado "cómo" a la parte de la evaluación relacionada con las compe­
tencias. En nuestra opinión, lo adecuado es relacionar el resultado de la evaluación de 
las competencias con las acciones de desarrollo en función de las brechas detectadas. 

En ocasiones se combina el "qué" y el "cómo" con aspectos remunerativos. De 
elegirse ese camino habrá que tener en cuenta la cultura de la organización. En este 
mismo capítulo se ha explicado al respecto. 

Otra forma de definir una proporción entre el peso del "qué" y del "cómo" a 
modo de fórmula para llegar a la evaluación final es explicada en el Capítulo 6. 

. Obra de Martha Alles relacionadas con este capítulo 

Algunos aspectos en relación con la temática de remuneraciones están tratados en 
profundidad en 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos 
Humanos. 
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Síntesis del capítulo 

• La función del área de Remuneraciones o la función de un área de Recursos 
Humanos con relación a las remuneraciones del personal incluye el estudio 
y análisis de salarios, revisiones de salarios y políticas de beneficios más allá 
de lo que fijen las leyes vigentes en cada país y el manejo de información es­
tadística para la comparación con el mercado. Asegurándose, de ese modo, 
el pago equitativo dentro de la compañía, manteniéndola competitiva con 
relación al mercado laboral. 

• La política de remuneraciones es la síntesis de tres situaciones: una, la eco­
nómica, en relación con el mercado de trabajo; otra, de gestión interna, la 
evaluación de puestos, y una tercera, de gestión individual, la apreciación 
del rendimiento individual; y un objetivo: atraer, retener y motivar a los em­
pleados que necesita la organización. 

• 

• 

Encuestas salariales. Las más usuales se venden preelaboradas. Las encues­
tas salariales presentan distintos niveles de salarios de diferentes compañías 
dentro de una misma categoría de especialidad. Pero se debe tener en cuen­
ta que ciertos puestos de una organización son commodities dentro del merca­
do laboral, porque quienes los ocupan pueden desempeñarse en cualquier 
tipo de industria. 

Las remuneraciones pueden ser de monto fijo o variables en base a alguna 
fórmula de cálculo. Existen distintos tipos de remuneraciones variables: 

salarios a destajo; 

comisiones; 

bonus o incentivos a corto plazo; 

salarios con una parte a riesgo; 

participación en las utilidades; 

incentivos a largo plazo (stock options). 

• La remuneración por competencias o dentro de un modelo de Gestión por 
competencias es aquella determinada en base a características individuales, 
habilidades o competencias por debajo o por encima de lo que corresponde 
a la posición. Su aplicación no es compartida por muchos especialistas, ya 
que si bien en un plano teórico la metodología es de fácil comprensión no 
es sencillo llevarla a una implementación práctica. 

• En países con moneda estable, donde las remuneraciones no deben actua­
lizarse por el mero hecho de compensar una desvalorización monetaria, 
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las mismas son susceptibles de ser modificadas frente a determinadas 

circunstancias. 
Las remuneraciones usualmente se modifican en las siguientes cuatro si-

tuaciones: 

aumentos generales a toda la nómina (esta opción se utiliza, por ejem­
plo, en países con inflación para realizar~una corrección global a toda la 

nómina); 
aumentos individuales dentro del rango del puesto; 

cambio de puesto: promoción; 

antigüedad. 

• La puntuación de puestos es una técnica cuantitativa de valuación, a través 
de la cual se asigna un cierto puntaje a determinados factores definidos 
previamente. De este modo, es posible llegar a un valor numérico total por 

cada puesto. 
Si se aplicó el método de valuación de puestos es posible preparar luego 
grupos de puestos por niveles de remuneración. 

• Tendencia en remuneraciones: cada día más compañías aplican compensa­
ciones variables. Se prevé una fuerte tendencia a las compensaciones varia­
bles no solo de los niveles ejecutivos sino -en ocasiones- de toda la nómina. 

• Algunos conceptos básicos sobre remuneraciones: 
Salario bruto o nominal en el recibo de sueldo. Es el que figura en el recibo 
de sueldo, del cual se deducen algunos conceptos a cargo del trabajador. 
Salario neto o de bolsillo: es el valor neto que recibe el empleado (neto de 
deducciones a- cargo del empleado). 
Coste final para el empleador: sobre el salario bruto o nominal pueden exis­
tir cargos adicionales (impuestos sobre la mano de obra u otras cargas so­
ciales a cargo del empleador). 
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PARA PROFESORES 

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

~ Material de apoyo para el dictado de clases. 

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado com~ de posgrado 
podrán solicitar de manera gratuita: 

Dirección estratégica de Recursos Humanos. CLASES 

Únicamente disponibles en formato digital: 
www.marthaalles.com 

o bien escribiendo a: 
profesores@marthaalles.com 
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LISTA DE VERIFICACIÓN DE PLANEAMIENTO DE REMUNERACIONES 

l. ¿La dirección apoya activamente el programa? 

2. ¿Todos los jefes y ejecutivos comprenden los procedimientos a se­
guir y sus propósitos? 

3. ¿La dirección comprende los objetivos del prog~ama dentro d_el_ con­
texto de los objetivos de negocio de la companfa y las cond1c1ones 
financieras? 

4. ¿Los supervisores comprenden la función que tendrán en la reunión 
de verificación de información? 

5. ¿La dirección y los jefes comprenden claramente que son responsa­
bles de las decisiones salariales en sus departamentos dentro de 
la estructura del programa de remuneraciones? 

6. ¿Se ha informado a los miembros del sindicato sobre los objetivos y 
los procedimientos a seguir a medida que el programa se desarrolla? 

7. ¿El sindicato accedió, o al menos no se negó, a cooperar en el de­
sarrollo del programa? 

8. ¿El establecimiento de un programa. de rem!-lneraciones se con­
sidera como un sistema laboral, o, s1 ya se tiene uno, se pueden 
considerar cambios? 

9. ¿Los jefes comprenden que ~~spués de 1~ insJalación del pr_9grama 
de remuneraciones el adm1rnstrador revisara su desempeno para 
llevar a cabo las políticas establecidas? 

10. ¿Se dispone de información adecuada sob~e los programas de remune­
raciones de las firmas cercanas y competidores? 

11. ¿Es posible que los niveles salariale~ actuales contrib!J~an a la exce­
siva rotación de personal, moral baJa o poca product1v1dad? 

12. ¿Todos los empleados comprenden las implicancias y requisitos de 
los siguientes procedimientos?: 
• Análisis del puesto. 
• Preparación de las descripciones de p_uestos. 
• Establecer los niveles de compensac1on. 
• Utilización de incentivos monetarios. 
• Mantener el programa. 
• Análisis y evaluación de desempeño. 

13. ¿Se sabe qué sistema se utilizará para compensar al personal de 
ventas? 

· 14. ¿Se planea una revisión de los salarios de los ejecutivos? 

15. ¿Se ha presentado el programa a los empleados? 

16. ¿Se pueden resumir los datos en forma de gráficos y tablas para 
realizar una compensación? 

17. ¿Se dispone de evaluaciones de desempeño objetivas para todos 
los niveles? 
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Anexo a la bibliografía 

Instituciones que han estudiado la temática de competencias 

Elt d · . _ ema ~ competencias es abordado desde diferentes perspectivas; una de ellas, la de mayor difu-
s10~, es la 1m~ulsada ~esde la OIT para el desarrollo de habilidades y oficios. Numerosos organismos 
naci?nales e mternac10nales y organizaciones del tercer sector estudian y trabajan sobre las com e-
tencias laborales; solo por citar algunos: · p 
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Organización Internacional ~<':_l Trabajo_- Cinterfor - Centro Interamericano de Investigación Y Docu-
mentación sobre Formac1on Profes10naL 

Conocer, miembro de Cinterfor (México). 

SENA- Servicio Nacional de Aprendizaje (Colombia). 

Instituto de Empleo. Servicio Público de Empleo Estatal. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales 
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Países miembros de OECD: Alemania, Australia, Austria, Bélgica, Canadá, Corea, Dmamarca, 
España, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Hun~ría, Islan?ia, Irlanda, Itali~, J_apón, 
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General National Vocational Qualifications (Reino Unido). 
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